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1.	  La	  Universidad	  como	  Empresa	  	  El	   término	  Marketing	  en	  un	  principio	  podía	  parecer	  pertenecer	  exclusivamente	  al	  campo	  semántico	  de	  la	  empresa.	  Plantear	  su	  uso	  en	  el	  campo	  de	  los	  servicios	  educativos	   podría	   entonces	   levantar	   las	   susceptibilidades	   del	   defensor	   más	  acérrimo	  de	  la	  universidad	  pública.	  El	  Marketing	  esta	  establecido	  de	  manera	  consolidada	  en	  el	  ámbito	  empresarial	  como	   una	   de	   las	   herramientas	   indispensables	   para	   llevar	   a	   cabo	   una	   gestión	  correcta	  en	  términos	  de	  efectividad	  y	  eficiencia.	  	  La	  “universidad”	  es	  una	  institución	  de	  enseñanza	  superior	  y	  alguien	  podría	  decir	  que	   su	   vinculo	   más	   próximo	   con	   la	   “empresa”	   se	   basa	   en	   los	   convenios	   de	  cooperación	  educativa	  y	  en	  la	  transferencia	  de	  conocimiento.	  	  Pero	  si	  se	  entiende	  empresa	   en	   un	   sentido	   más	   amplio,	   como	   una	   organización	   de	   personas,	   con	  metas	   y	   objetivos	   bien	   definidos	   de	   calidad	   y	   crecimiento,	   podría	   establecerse	  una	  primera	  coincidencia	  con	  lo	  que	  es	  la	  universidad.	  Más	  allá	  aún	  de	  la	  validez	  de	  la	  definición	  de	  empresa	  aplicable	  a	  organizaciones	  educativas,	  J.	  Ellin	  [1]	  hace	  notar	  una	  tendencia.	  Desde	  hace	  algunas	  décadas,	  las	  universidades	   están	   cambiando	   de	   manera	   que	   sus	   procedimientos	   y	  metodologías	   parecen	   más	   propios	   de	   corporaciones	   o	   empresas	   en	   general.	  	  Tanto	  es	  así	  que	  en	   la	  WMA	  Emeriti	  Council	  Forum	  [2]	  se	  partía	  de	   la	   	  base	  de	  que	  la	  universidad	  tradicional	  está	  desapareciendo.	  Así,	  en	  su	  artículo,	  J.Ellin	  [1]	  advierte	   de	   dos	   alternativas	   que	   cuya	   elección	   está	   aún	   en	   manos	   de	   los	  responsables	   institucionales.	   Por	   un	   lado	   la	   implantación	   de	   un	   sistema	  empresarial	   en	   la	   gestión	   de	   universidades	   puede	   ser	   bueno	   por	   la	   eficacia	   y	  eficiencia	  que	  estos	  sistemas	  ampliamente	  desarrollados	  supondrían	  para	  que	  la	  universidad	  logre	  sus	  objetivos.	  Así,	  este	  enfoque	  de	  “Universidad	  Empresarial”	  se	  entiende	  como	  una	  alternativa	  positiva.	  La	  otra	  cara	  de	  la	  moneda,	  la	  negativa,	  es	  que	  el	  enfoque	  corporativo	  se	  le	  de	  a	  la	  universidad	  como	  “Negocio”.	  	  	  Es	   posible	   que	   lo	   primero	   que	   venga	   a	   la	   cabeza	   al	   relacionar	   los	   términos	  Universidad	   y	   Empresa,	   sea	   una	   serie	   de	   paralelismos	  mezclando	   términos	   de	  ambos	   ámbitos.	   Así,	   se	   puede	   decir	   que	   las	   universidades,	   como	   las	   empresas,	  son	  gestionadas	  con	  una	  estructura	  jerárquica	  en	  muchos	  casos.	  Por	  otro	  lado,	  la	  institución	   ofrece	   un	   producto	   (el	   servicio	   educativo).	   La	   demanda	   del	  consumidor	   (estudiantes	   en	   el	   caso	   del	   mercado	   educativo	   de	   la	   universidad)	  impulsa	  la	  línea	  de	  “productos”	  ofrecidos	  por	  la	  universidad.	  A	  los	  empleados,	  se	  les	  puede	  incentivar	  según	  la	  productividad	  (en	  términos	  de	  ventas	  o	  de	  calidad	  de	   su	   rendimiento).	   Además,	   si	   los	   servicios	   que	   ofrece	   la	   escuela	   no	   son	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rentables,	   algunos	   objetivos	   de	   la	   institución	   (ingresos,	   prestigio,	   numero	   y	  calidad	  de	  profesores	  y	  estudiantes),	  pueden	  estar	  en	  peligro.	  	  J.	  Ellin	  [1]	  	  Indica	  que	  el	  desarrollo	  de	  la	  universidad	  en	  una	  visión	  empresarial,	  se	  debe	  a	  las	  dificultades	  crecientes	  en	  conseguir	  los	  fondos	  que	  les	  impulsen	  a	  lograr	  sus	  objetivos.	  En	  este	  sentido	  señala	  que	  las	  presiones	  políticas	  en	  cuanto	  a	   la	   disminución	   de	   sus	   aportaciones	   juegan	   un	   papel	   importante.	   E.Ibarra[3]	  indica	  también	  que	  la	  “empresalización”	  ha	  alcanzado	  a	  la	  universidad	  añadiendo	  que	   es	   la	   necesidad	   de	   posicionarse	   en	   un	   contexto	   global	   como	   una	   de	   las	  causas.	  Así,	  señala	  también	  que	  los	  rectores	  deben	  gobernar	  la	  universidad	  como	  si	   fuera	   una	   gran	   empresa,	   utilizando	   todas	   las	   herramientas	   técnicas	   que	   les	  proporciona	   la	   gestión	   de	   los	   negocios,	   para	   alcanzar	   la	   mayor	   eficiencia	   y	  productividad	   y,	   en	   consecuencia,	   para	   posicionarse	   adecuadamente	   en	   los	  mercados	  globales	  del	  conocimiento.	  
1.1.	  La	  universidad	  emprendedora	  De	   todos	   modos,	   enfocar	   el	   concepto	   de	   “universidad	   empresarial”	   con	   una	  visión	  mercantilista	   o	   como	   una	   aplicación	   de	   las	   herramienta	   de	   gestión	  más	  eficaces	   puede	   que	   sea	   desligarse	   de	   lo	   que	   tradicionalmente	   viene	   siendo	   la	  universidad,	  como	  institución	  innovadora	  por	  excelencia.	  Así,	  el	  mismo	  J.Ellin	  [1],	  propone	   la	   visión	   de	   la	   “universidad	   emprendedora”.	   La	   universidad	  
emprendedora	  conserva	  muchas	  de	   las	  características	  centrales	  de	   la	  tradicional.	  
El	  profesorado	  tiene	  la	  potestad	  de	  elaborar	  el	  plan	  de	  estudios,	  el	  plan	  de	  estudios	  
se	   centra	   en	   las	   principales	   áreas	   de	   aprendizaje,	   al	   profesorado	   debería	   estar	  
remunerado	   según	   la	   estatura	   intelectual	   y	   sus	   logros,	   los	   estudiantes	   son	  
seleccionados	   sobre	   la	   base	   del	   deseo	   y	   la	   capacidad,	   etc.	   	   Sin	   embargo,	   las	  
empresas	   son	   innovadoras,	   creativas,	   y	   fomentan	   la	   iniciativa	   individual	   y	   la	  
asunción	   de	   riesgos.	   A	   diferencia	   de	   la	   universidad	   tradicional,	   la	   atención	   de	   la	  
universidad	  empresarial	  nunca	  anda	  muy	  lejos	  de	  la	  oportunidades	  potenciales.	  La	  
universidad	   emprendedora	   busca	   oportunidades	   para	   obtener	   ingresos,	   de	  
congraciarse	   con	   la	   comunidad,	   cultivar	   líderes	   y	   agentes	   de	   poder.	   En	   la	  
universidad	   emprendedora,	   se	   espera	   que	   todos	   sus	   agentes,	   se	   impliquen	  
activamente	  fuera	  de	  las	  aulas,	  bibliotecas	  y	  laboratorios.	  No	  todos	  los	  profesores,	  o	  
incluso	   programas	   educativos,	   tiene	   el	   potencial	   de	   producir	   ingresos,	   pero	   en	   el	  
espíritu	   emprendedor,	   está	   el	   entendimiento	   de	   que	   aquellos	   que	   no	   están	   en	  
condiciones	  de	  generar	  mucho	  dinero	  tomaran	  la	  iniciativa	  de	  participar	  en	  otras	  
actividades	   de	   mejora.	   Esto,	   según	   J.Ellin	   [1],	   genera	   buena	   voluntad,	   apoyo	  
político,	   participación	   comunitaria,	   desarrollo	   económico	   local,	   y	   otros	   bienes	  	  
indirectos.	  
En	  este	  sentido,	  en	  el	  artículo	  elaborado	  por	  J.Neill	  [4],	  tras	  señalar	  que	  consideraciones	  del	  ámbito	  de	  la	  empresa	  no	  deben	  de	  trasladarse	  al	  ámbito	  de	  la	  universidad	  pública	  por	  motivos	  éticos,	  dice	  que	  las	  herramientas	  funcionales	  si	  pueden	  establecerse.	  En	  este	  sentido,	  afirma	  que,	  sin	  duda,	  los	  gestores	  podrían	  dejarse	  guiar	  por	  el	  mercado	  en	  la	  toma	  de	  decisiones	  (en	  cuanto	  a	  matriculaciones,	  selectividad,	  normativas,	  contrataciones,	  personal,	  inversiones	  en	  instalaciones,	  y	  un	  largo	  etc.).	  Señala	  además	  que	  establecer	  un	  espíritu	  
emprendedor	  integrándolo	  en	  todos	  los	  niveles	  de	  la	  institución	  puede	  llevar	  a	  
considerables	  mejoras	  haciéndola	  más	  dinámica.	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1.2.	  La	  deriva	  hacia	  la	  universidad	  empresarial	  y	  la	  conservación	  de	  su	  
misión	  social	  Si	  se	  piensa	  en	  el	  funcionamiento	  de	  las	  universidades	  como	  si	  fueran	  empresas,	  debemos	   preguntarnos,	   si	   adoptar	   estas	   tendencias	   supondrá	   una	   mayor	  contribución	   del	   sistema	   universitario	   al	   bienestar	   social.	   Sobretodo	   si	   nos	  referimos	   al	   ámbito	   universitario	   público.	   Centrando	   nuestra	   atención	   a	   la	  aplicación	  de	  los	  principios	  del	  mercado	  a	  la	  gestión	  universitaria	  surgen	  dudas	  de	  si	  esto	  aumentaría	  el	  beneficio	  social.	  J.Neill	  [4],	  razona	  que,	  a	  pesar	  que	  algunos	  economistas	  piensen	  invariablemente	  que	   el	   poder	   del	   Mercado	   asignara	   los	   recursos	   y	   establecerá	   los	   precios	   de	  manera	  que	  el	  beneficio	  social	  sea	  maximizado,	  esto	  sólo	  se	  da	  en	  determinados	  casos	  de	  mercados	  competitivos.	  Así,	  opina	  que	  si	  el	  mercado	  de	  la	  educación	  no	  es	  competitivo	  -­‐y	  es	  poco	  probable	  que	  lo	  sea-­‐	  La	  adopción	  de	  los	  principios	  del	  mercado	  para	  trazar	  el	  curso	  de	  las	  instituciones	  no	  resulte	  necesariamente	  en	  el	  aumento	  del	  bienestar	  social.	  Incuso	  indica,	  que	  provocara	  una	  disminución	  del	  bienestar	  social.	  Es	  distinto	  el	  razonamiento	  que	  aportan	  Teresa	  E	  y	  Cadavid.G	  [5].	  	  Estos	  autores	  afirman	   que	   si	   la	   universidad	   se	   plantea	   como	   empresa,	   del	   tipo	   ‘empresa	   de	  servicios’,	   las	   ventajas	   relativas	   al	   autofinanciamiento,	   proyección	   social	   y	  demás,	   que	   en	   primera	   instancia	   no	   entrarían	   en	   discusión.	   En	   todo	   caso,	   se	  pueden	   suponer	   riesgos	   importantes,	   sobre	   todo	   cuando	   la	   calidad	   de	   la	  formación	  académica	  parece	  ocupar	  un	  segundo	  plano.	  	  Puesta	   la	   universidad	   al	   servicio	   de	   la	   sociedad	   de	   consumo,	   la	   universidad-­‐empresa	   obviamente	   quedaría	   sujeta	   a	   las	   leyes	   del	  mercado.	   A	   diferencia	   del	  razonamiento	   economista	   del	   profesor	   J.Neill	   [4],Teresa	   E	   y	   Cadavid.G	   [5]	  afirman	  desde	  un	  punto	  de	  vista	  ético	  que	  el	  conocimiento	  quedaría	  enmarcado	  como	  mercancía	  dentro	  de	  la	  lógica	  utilitarista	  del	  mercado.	  Advierten	  que,	  tras	  el	  velo	  de	  cierta	  ambigüedad	  en	   la	  actual	  vida	  académica,	   se	   corre	  el	   riesgo	  de	  que	   la	  universidad	  pase	  a	   cubrir,	  bajo	  el	   lema	  de	   la	  eficiencia,	   los	  encargos	  del	  mercado;	  sus	  programas	  se	  encarguen,	  precisamente,	  de	  cubrir	  las	  demandas	  del	  mercado,	   de	   adiestrar	   para	   la	   producción	   y	   de	   ofrecer	   ‘servicios’,	   gestionarlos,	  administrarlos	   y	   venderlos.	   Y	   a	   este	   respecto,	   lo	   que	   tal	   vez	   competa	   a	   la	  universidad	   privada,	   que	   obedece	   a	   intereses	   particulares,	   más	   o	   menos	  delimitados,	   resulta	   abiertamente	   desastroso	   si	   se	   quiere	   seguir	   hablando	   de	  universidad	  pública.	  Que	  la	  universidad	  cubra	  esas	  demandas	  no	  es	  lo	  grave;	  el	  problema	  es	  que	   la	  universidad,	   llegue	  a	  pensar	  sólo	   lo	  que	  el	  mercado	   le	  diga,	  que	   investigue	   sólo	   lo	   que	   el	   mercado	   quiere;	   es	   decir,	   que	   se	   subordine	   al	  mercado,	   que	   el	   saber	   se	   supedite	   cada	   vez	   más	   a	   lo	   que	   dicte	   la	   economía	  productiva,	  que	  un	  determinismo	  económico	  gobierne	  el	  quehacer	  universitario	  y	  le	  trace,	  más	  o	  menos	  explícitamente,	  las	  rutas	  a	  la	  investigación. 	  	  Mockus	  [6],	  añade	  en	  la	  misma	  línea	  que	  “si	  pensamos	  en	  una	  educación	  para	  la	  producción	   y	   pasamos	   por	   alto	   el	   acceso	   a	   la	   tradición	   académica,	  irremediablemente	  la	  educación	  para	  la	  producción	  degenera	  en	  entrenamiento	  para	   tareas	   específicas.	   En	   cambio,	   si	   alguien	   es	   formado	   en	   esa	   tradición	   se	  convierte	  casi	  sin	  quererlo	  en	  portador	  de	  racionalidad,	  en	  un	  ‘racionalizador’,	  en	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un	   individuo	   que	   frente	   a	   lo	   empírico	   dado,	   siempre	   estará	   instándolo	   en	   un	  ámbito	   de	   posibilidades,	   en	   un	   individuo	   que	   de	   un	   modo	   u	   otro	   pretenderá	  reorganizar	  lo	  real	  desde	  lo	  dispuesto	  sobre	  el	  papel	  y	  será	  capaz	  de	  asumir	  de	  manera	   sistemática	   procesos”.	   	   En	   este	   sentido,	   un	   reconocido	   especialista	   en	  Marketing	  y	  autor	  de	  diversos	  Best-­‐Seller	  Seth	  Godin[7],	  reconocería	  que	  no	  es	  apropiado	  que	  el	  sistema	  dicte	  sin	  más	  los	  conocimientos	  y	  habilidades	  que	  los	  estudiantes	  deben	  adquirir.	  Godin	  aboga	  por	  un	  cambio	  de	  paradigma	  dónde	  el	  valor	  se	  centra	  en	  la	  innovación,	  en	  la	  capacidad	  de	  inventiva	  y	  la	  resolución	  de	  problemas	   de	  modo	   creativo.	   Por	   ello	   la	   instrucción	   en	   tareas	   y	  metodologías	  sistemáticas	   que	   pueden	   ser	   de	   gran	   interés	   para	   el	   mercado	   de	   empresas	  contratantes,	   aportaría	  un	  nulo	   valor	   al	   individuo	  que	   se	   vería	   atrapado	   en	  un	  sistema	  en	  el	  que	  él	  es	  una	  pieza	  fácilmente	  reemplazable.	  	  Parece	  ser	  pues,	  que	  existe	  una	  dicotomía	  en	  el	  hecho	  de	  que	  la	  universidad	  se	  “empresalice”.	   Por	   un	   lado	   se	   reconoce	   la	   necesidad	   que	   se	   adopten	   las	  herramientas	   de	   gestión,	   y	   los	   conocimientos	   que	   derivan	   del	   ámbito	  empresarial.	   Se	   considera	   este	   elemento	   como	   imprescindible	   afrontando	   un	  mercado	  de	   educación	   superior	   global	   y	   en	   el	   que	   algunas	   instituciones	   tienen	  escasez	   de	   fondos.	   Por	   el	   otro	   lado,	   se	   advierte	   que	   la	   deriva	   al	   ámbito	   de	   la	  empresa	   no	   debe	   ser	   obviando	   la	   tradición,	   los	   valores	   de	   la	   universidad	   y	   su	  marcada	  misión	  social.	  	  	  También	   se	   detecta	   en	   la	   bibliografía	   consultada	   [1-­‐9],	   que	   lo	   que	   significa	  “empresalizarse”	  es	  distinto	  según	  si	   se	  estima	  desde	  un	  punto	  de	  vista	  propio	  del	  modelo	  universtario,	  mayoritariamente	  público,	  Europeo	  o	  Sur-­‐Americano,	  o	  desde	   el	   punto	   de	   vista	   del	   modelo	   universitario,	   público	   y	   privado,	  Estadounidense.	  Mientras	  que	  desde	  un	  contexto	  Europeo	  se	  entiende	  la	  deriva	  a	  un	  modelo	  empresarial	  profesionalizado,	  la	  búsqueda	  de	  una	  mejor	  gestión	  y	  una	  mayor	   competitividad,	   desde	   el	   punto	   de	   vista	   norteamericano	   (que	   ya	   tiene	  establecida	   una	   gestión	   con	   las	   innovaciones	   del	   ámbito	   empresarial	   y	   una	  cultura	   económica	   claramente	   liberal)	   una	   mayor	   empresalización	   denota	   un	  riesgo	   por	   desenfocar	   su	   función	   social.	   Por	   esto,	   parece	   conveniente	   que	   se	  enmarquen	  ambos	  contextos	  universitarios.	  	  	  
 
1.3.	  La	  Gestión	  especializada	  adquirida	  en	  el	  ámbito	  universitario	  
1.3.1.	  El	  sistema	  universitario	  de	  EEUU	  	  El	   sistema	   universitario	   en	   EEUU	   es	   tremendamente	   distinto	   al	   existente	  típicamente	   en	   países	   europeos.	   La	   reputación	   y	   el	   peso	   de	   las	   Universidades	  Privadas	   por	   ejemplo	   en	   EEUU	   y	   Europa	   es	   una	   de	   las	   diferencias	   de	   ambos	  sistema	  universitarios.	  	  	  Otra	  diferencia	  se	  encuentra	  en	   los	  órganos	  de	  gobierno.	  Como	  norma	  general	  en	  EEUU,	  el	  gobierno	  de	  las	  instituciones	  queda	  en	  manos	  ajenas	  a	  los	  miembros	  de	   la	   comunidad	   universitaria.	   En	   la	   dirección,	   si	   se	   incluyen	   en	   ocasiones	   a	  académicos,	  aunque	  el	  alumnado	  y	  el	  PAS	  no	  tiene	  ninguna	  representatividad.	  El	  “Board	  of	  Trustees”	  se	  encarga	  del	  gobierno	  general	  y	  nombra	  al	  presidente	  de	  la	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universidad,	   vicerrectores,	   dirección…	   En	   las	   universidades	   públicas,	   el	  gobernador	   del	   estado	   tiene	   la	   potestad	   de	   elegir	   los	   miembros	   del	   Board	   of	  Trustees	   siendo	   habitual	   que	   se	   recurra	   también	   a	   personas	   de	   ámbitos	  profesionales	  externos	  a	  la	  propia	  universidad.	  	  Esto	   contrasta	   con	   la	   elección	   del	   órgano	   de	   gobierno	   en	   universidades	  Europeas,	  dónde	  se	  elige	  de	  manera	  endogámica	  entre	  los	  miembros	  académicos,	  teniendo	  los	  estudiantes,	  PDI	  y	  PAS,	  la	  posibilidad	  de	  participar	  en	  la	  elección.	  A	  parte,	   no	   existe	   una	   diferenciación	   entre	   el	   equipo	   de	   gobierno	   y	   el	   equipo	   de	  dirección.	  	   Gasto	  público	  y	  privado	  en	  educación	  universitaria	  (1999).	  Porcentaje	  del	  gasto	  con	  respecto	  al	  PIB	  Nacional	  correspondiente,	  entre	  paréntesis,	  el	  porcentaje	  de	  cada	  uno	  de	  los	  gastos	  con	  respecto	  al	  total	  universitario	  	   Financiación	  Pública	   Financiación	  Privada	  Alemania	   0,97	  (92)	   0,09	  (8)	  España	   0,85	  (77)	   0,25	  (23)	  Francia	   0,99	  (88)	   0,14	  (12)	  Italia	   0,72	  (86)	   0,11	  (14)	  Unión	  Europea	   1,13	  (89)	   0,13	  (11)	  Estados	  Unidos	   1,09	  (47)	   1,24	  (53)	  
Tabla	  1:	  Gastos	  públicos	  y	  privados	  relativos,	  según	  país.	  Fuente:	  Sistemas	  Universitarios	  en	  Europa	  y	  
EEUU,	  P.Salaburu,	  Academia	  Europea	  de	  Ciencias	  y	  Artes,	  2003	  Otra	   diferencia	   substancial	   es	   que	   la	   sociedad	   norteamericana	   realiza	   en	  términos	  relativos	  un	  esfuerzo	  considerablemente	  más	  grande.	  También	  resulta	  distintivo	  que	   la	   financiación	  privada	   tenga	   tanto	  peso	  en	   los	  EEUU	   (Tabla	  1	   y	  Figura	  1),	  siendo	  el	  gasto	  de	  estos	  particulares	  superior	  al	  de	  la	  administración	  pública.	  Así,	   ambas	   componentes	   tienen	  un	   valor	   aproximado	  mientras	   que	   en	  Europa,	  los	  fondos	  públicos	  y	  privados	  tienen	  una	  diferencia	  substancial.	  	  	  
Comparación	  de	  las	  proporciones	  de	  gasto	  público	  y	  privado	  en	  educación	  superior	  
	  
Figura	  1:	   Comparación	  de	   las	   proporciones	  de	   gasto	  público	   y	   privado	   en	   educación	   superior	   (en	  
porcentaje).	  Año	  2007.	  Extracto	  del	  Informe	  CYD	  [13].	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En	   la	   importancia	  de	   la	   financiación	  privada	  de	   instituciones	  norte-­‐americanas	  resaltan	   las	   aportaciones	   en	   forma	  de	  donaciones,	   tanto	  de	   empresas	   como	  de	  particulares	   (P.	   Salaburu,	   L.	   Mees	   y	   J.	   Pérez	   [10]).	   Los	   benefactores	   deciden	  destinar	   el	   capital	   a	   las	   universidades,	   en	   lugar	   de	   directamente	   a	   las	   arcas	  públicas	  como	  pago	  de	   impuestos,	  ya	  que	  ya	  sean	  empresas	  o	  particulares,	   sus	  donaciones	   conllevan	   importantes	   beneficios	   fiscales,	   facilitando	   la	   entrada	   de	  este	  tipo	  de	  capital	  privad	  a	  la	  universidad.	  	  El	   estudio	   de	   P.	   Salaburu,	   L.	   Mees	   y	   J.	   Pérez	   [10],	   indica	   que	   el	   sistema	  universitario	   de	   los	   EEUU	   esta	   compuesto	   por	   41%	   públicas,	   42%	   privadas	   y	  17%	   instituciones	   con	   ánimo	   de	   lucro.	   Por	   otro	   lado,	   los	   quince	   millones	   de	  estudiantes	  están	  distribuidos	  de	  la	  siguiente	  manera:	  un	  77%	  en	  universidades	  públicas,	   un	   20%	   en	   universidades	   privadas	   sin	   ánimo	   de	   lucro	   y	   un	   3%	   en	  instituciones	  privadas	  con	  ánimo	  de	  lucro	  (debido	  a	  la	  escasa	  representatividad	  de	   este	   tipo	   de	   instituciones	   privadas,	   de	   aquí	   en	   adelante	   se	   obviarán,	  refiriéndonos	  a	  las	  instituciones	  sin	  ánimo	  de	  lucro	  únicamente	  cuando	  se	  hable	  de	   universidades	   privadas).	   Esto	   conforma	   un	   sistema	   de	   gran	   variedad	   y	  diversidad,	  donde	  las	  universidades	  públicas	  tienen	  un	  mayor	  peso	  en	  cuanto	  al	  alumnado.	  Por	  otro	  lado,	  en	  cuanto	  a	  notoriedad,	  las	  universidades	  privadas	  son	  protagonistas	  (Harvard,	  Cal	  Tech,	  MIT,	  Standford),	  destacando	  también	  algunas	  públicas	  (Berkley,	  Duke).	  	  	  Por	  lo	  tanto,	  tras	  detectarse	  la	  gran	  variedad	  de	  instituciones	  dentro	  del	  mismo	  sistema,	   destacar	   la	   excelencia	   del	   modelo	   americano	   por	   la	   visibilidad	  internacional	   de	   algunas	   de	   sus	   instituciones	   es	   obviar	   la	   heterogeneidad	   de	  existente.	   Tal	   y	   como	   indican	   P.	   Salaburu,	   L.	   Mees,	   J.	   Pérez	   [10],	   la	   fuerte	  competitividad,	   la	   confianza	   y	   la	   exigencia,	   colocan	   a	   cada	   universidad	   en	   su	  lugar.	  Al	  mismo	  tiempo,	  se	  distingue	  un	  modelo	  universitario	  común,	  unificado	  por	  la	  tradición	  y	  la	  cultura	  universitaria	  asentadas	  en	  la	  población.	  	  	  La	   competencia	   entre	   universidades	   se	   ve	   también	   en	   los	   rankings	   nacionales.	  Estos	   ranking	   son	   resultado	   de	   una	   evaluación	  muy	   detallada	   de	   su	   actividad,	  que	   es	   llevada	   a	   cabo	   por	   agencias	   externas.	   En	   el	   Ranking	   de	   U.S.	   News,	   por	  ejemplo,	  la	  cualificación	  académica	  de	  cada	  universidad	  se	  mide	  de	  acuerdo	  a	  los	  siguientes	  parámetros:	  	  1. Reputación	  académica	  	  2. Capacidad	  de	  retención	  del	  alumnado	  en	  el	  centro	  	  3. Recursos	  de	  profesorado	  	  4. Selectividad	  del	  alumnado	  	  5. Recursos	  financieros	  	  6. Tasa	  de	  graduación	  (número	  real	  de	  alumnos	  graduados	  frente	  a	  lo	  esperado)	  	  7. Donaciones	  de	  ex	  alumnos	  	  	  En	  definitiva,	   se	   trata	  de	  medir	  datos	  que	  afecten	   tanto	  a	   la	   calidad	   interna	  de	  alumnos	   y	   recursos	   universitarios,	   como	   datos	   de	   tipo	   externo:	   ¿esta	  determinada	   universidad	   cumple	   bien	   con	   su	   función?	   ¿Es	   coherente	   con	   la	  misión	   que	   la	   define?	   A	   este	   punto	   volveremos	   cuando	   hablemos	   de	   las	  utilidades	  que	  el	  marketing	  estratégico	  tiene	  para	  las	  universidades.	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  P.	  Salaburu,	  L.	  Mees,	   J.	  Pérez	   [10]	  destacan	   las	  diferencias	  de	   las	  universidades	  norte-­‐americanas	   mejor	   consideradas,	   con	   respecto	   a	   las	   españolas	   en	   el	  siguiente	   listado,	   describiendo	   características	   indicadoras	   de	   las	   instituciones	  estadounidenses:	  	  
• no	   hay	   casi	   abandono	   de	   estudios	   entre	   los	   alumnos.	   El	   porcentaje	   de	  alumnos	  de	  primero	  que	  continúa	  estudios	  durante	  el	   segundo	  curso	   se	  acerca	  al	  100%.	  Esto	  contrastaría	  por	  ejemplo,	  con	   los	  modelos	  como	  el	  de	   la	   ETSECCPB	   en	   los	   que	   se	   propone	   una	   fase	   selectiva	   una	   vez	  comenzada	  la	  carrera.	  
• La	   tasa	   de	   graduados	   real	   es	   a	   veces	   superior	   a	   la	   prevista	   (ocurre	   en	  Princeton,	   Harvard,	   Yale,	   Stanford	   o	   Pennsylvania),	   con	   un	   porcentaje	  altísimo,	  por	  encima	  del	  85%	  en	  las	  primeras	  20	  universidades.	  
• Por	  lo	  general,	  más	  de	  las	  dos	  terceras	  partes	  de	  los	  cursos	  tienen	  grupos	  con	  menos	   de	   20	   alumnos.	   Los	   grupos	   con	  más	   de	   50	   alumnos	   apenas	  sobrepasan	  el	  10%	  del	  total	  de	  las	  clases	  y,	  en	  muchas	  universidades,	  ni	  siquiera	   llegan	   a	   ese	   porcentaje.	   Obviamente,	   este	   punto	   es	   y	   será	  inalcanzable	   para	   el	   modelo	   público	   europeo	   si	   significa	   restringir	   el	  acceso	  imposibilitando	  la	  oportunidad	  de	  recibir	  enseñanza	  superior.	  
• Las	   ratios	   entre	   número	   de	   alumnos	   y	   profesorado	   llaman	   la	   atención:	  Caltech	   tiene	   3	   alumnos	   por	   profesor,	   Chicago	   4,	   Emory	   5,	   Princeton	   6,	  Harvard	  8,	  Yale	  7,	  lo	  mismo	  que	  MIT	  y	  Pennsylvania.	  Berkeley,	  la	  primera	  universidad	  pública,	  tiene	  12	  alumnos	  por	  profesor.	  	  
• La	   inmensa	   mayoría	   de	   los	   profesores	   trabaja	   a	   tiempo	   completo.	   En	  Georgia	   Institute	  of	  Technology,	  por	  ejemplo,	  el	  100%	  de	   los	  profesores	  está	  a	  tiempo	  completo,	  en	  Stanford	  el	  99%.	  	  
• Normalmente	  todos	  los	  alumnos	  admitidos	  se	  encuentran	  entre	  el	  10%	  de	  alumnos	  más	  brillantes	  en	  los	  institutos	  de	  origen.	  	  
• Porcentualmente,	   muy	   pocas	   de	   las	   solicitudes	   son	   aceptadas.	   La	  selección	  es	  muy	  rigurosa:	  Princeton	  12%;	  Harvard,	  11%;	  Yale,	  16%,	  etc.	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Tabla	  2:	  Ranking	  de	  admisiones,	  nótese	  que	  algunas	  de	  las	  instituciones	  son	  militares,	  aunque	  el	  
nivel	   de	   selectividad	   no	   significa	   que	   atraigan	   más	   talento,	   el	   perfil	   de	   solicitantes	   cambia.	  
Fuente:	   Sistemas	   Universitarios	   en	   Europa	   y	   EEUU.	   Academia	   Europea	   de	   Ciencias	   y	   Artes.	   P.	  
Salaburu,	  L.	  Mees,	  J.	  Pérez.	  2003.	  
• Los	  exalumnos	  entregan	  mucho	  dinero	  a	   fondo	  perdido	  a	   la	  universidad	  en	  la	  que	  se	  han	  graduado.	  	  	  
1.3.1.1.	  Las	  Universidades	  Públicas	  y	  Privadas	  (no	  lucrativas)	  en	  EEUU	  Cualquiera	   de	   las	   muchas	   características	   que	   distinguen	   en	   la	   actualidad	   el	  sistema	  universitario	  americano	  y	  el	  propio	  de	  algunos	  países	  europeos,	  nos	  son	  justamente	   comparables	   sin	   ser	   consciente	   de	   la	   tradición	   y	   la	   cultura	  universitaria	  de	  los	  que	  deriva	  cada	  sistema.	  	  Así,	  por	  ejemplo,	  la	  línea	  divisoria	  entre	   instituciones	   públicas	   y	   privadas	   en	   EEUU	   es	   bastante	   más	   fina	   que	   la	  existente	  en	  Europa.	  	  	  	  A	   parte	   de	   que	   la	   propia	   estructura	   de	   gobierno	   y	   administración	   de	  instituciones	  públicas	  y	  privadas	  es	  igual	  (“Board	  of	  Trustees”,	  el	  Presidente	  y	  el	  equipo	   de	   dirección)	   la	   propia	   financiación	   de	   ambos	   tipos	   de	   instituciones	   es	  cada	  vez	  más	  parecida.	  Salaburu,	  Mees,	  y	  Pérez	  [10],	  señalan	  que	  desde	  los	  años	  70,	   la	   financiación	   recibida	   por	   universidades	   públicas	   desde	   los	   estados	   ha	  venido	  disminuyendo	  de	  forma	  paralela	  al	  incremento	  de	  los	  fondos	  públicos	  en	  las	   universidades	   privadas.	   Actualmente,	   sólo	   un	   35%	   del	   presupuesto	   de	   las	  universidades	   públicas	   es	   sostenido	   con	   fondos	   aprobados	   por	   el	   parlamento	  estatal.	  	  Por	  otro	  lado,	  en	  contraposición	  al	  modelo	  europeo,	  la	  universidad	  de	  EEUU	  está	  mucho	   menos	   regulada	   desde	   el	   gobierno	   federal,	   que	   apenas	   interviene	   en	  cuestiones	   básicas.	   Esto	   da	   más	   autonomía	   y	   flexibilidad	   a	   la	   universidades	  públicas,	   que	   es	   una	   de	   las	   características	   fundamentales	   del	   sistema	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norteamericano	   en	   su	   conjunto.	   El	   modelo	   europeo,	   se	   caracteriza,	   según	  Salaburu,	  Mees,	   y	   Pérez	   [10],	   	   por	   su	   rigidez	   y	   por	   el	   intervencionismo	   de	   los	  gobiernos	  ejecutivos.	  	  Por	   otros	   lado,	   las	   universidades	   privadas	   americanas,	   igual	   que	   las	   públicas,	  también	   están	   fuertemente	   ligadas	   a	   su	   entorno	   social	   y	   entre	   sus	  misiones,	   a	  pesar	   de	   no	   estar	   subvencionadas,	   está	   la	   responsabilidad	   de	   contribuir	   al	  desarrollo	  y	  beneficio	  social,	  especialmente	  de	  su	  entorno	  más	  inmediato.	  	  	  Con	   todo	   esto,	   parece	   ser	   que	   la	   diferencia	   más	   relevante	   es	   la	   potestad	   del	  gobernador	   del	   estado	   de	   elegir	   a	  miembros	   del	   “Board	   of	   Trustees”	   para	   sus	  universidades	  públicas.	  En	  el	  caso	  de	  universidades	  privadas,	   la	  elección	  de	   los	  miembros	   se	   hace	   de	   diversas	   maneras,	   por	   ejemplo,	   en	   Yale	   los	   miembros	  originales	   que	   fundaron	   la	   escuela	   han	   ido	   eligiendo	   a	   sus	   sucesores.	   MIT	   en	  cambio,	  tiene	  un	  consejo	  formado	  por	  75	  miembros	  del	  ámbito	  de	  la	  educación,	  la	  ciencia,	  la	  industria,	  profesores	  eméritos,	  representantes	  académicos,	  etc.	  Los	  consejos	   de	   Columbia	   o	   Stanford	   en	   cambio,	   tienen	   significativamente	   menos	  miembros,	   24	   y	   35	   respectivamente.	   De	   todas	   formas,	   tanto	   instituciones	  públicas	  como	  privadas	  coinciden	  en	  elegir	  en	  su	  equipo	  de	  gobierno	  a	  personas	  de	  fuera	  del	  ámbito	  universitario.	  	  
1.3.1.2.	  El	  contexto	  de	  educación	  superior	  en	  EEUU	  y	  su	  tendencia	  a	  la	  gestión	  
empresarial	  El	   sistema	   universitario	   en	   EEUU,	   resumen	   Salaburu,	   Mees,	   y	   Pérez	   [10],	   se	  diferencia	  del	  español	  en	  particular,	  y	  del	  europeo	  en	  general,	  por	  los	  siguientes	  rasgos:	  	  
• la	  competencia	  
• el	  control	  social	  exterior	  
• la	  separación	  del	  gobierno	  y	  la	  gestión	  
• los	  enormes	  recursos	  de	  los	  que	  dispone	  (Figura	  3)	  
• la	  implicación	  del	  conjunto	  de	  profesores	  en	  la	  misión	  de	  cada	  institución	  
• la	  conexión	  con	  el	  tejido	  social	  
• el	  apoyo	  de	  la	  administración	  a	  la	  educación	  básica	  
• un	  sistema	  diverso	  pero	  al	  tiempo	  unificado	  en	  lo	  que	  respecta	  a	  la	  oferta	  de	  titulaciones	  
• la	   enorme	   selectividad	   de	   los	   alumnos	   que	   optan	   a	   grados	   superiores	  (master	  y	  doctorado)	  
• una	  carga	  de	  horas	  de	  clase	  presenciales	  mucho	  menor	  en	  los	  alumnos	  
• un	  coste	  económico	  bastante	  mayor	  para	  las	  familias,	  etc.	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Figura	   2:	   Comparación	   del	   gasto	   total	   anual	   por	   alumno	   en	   educación	   superior	   (en	   dólares	   PPP).	  
Año	  2007.	  Extracto	  del	  informe	  CYD	  2010	  La	   implantación	   de	   una	   gestión	   eficaz	   y	   eficiente,	   con	   un	   marcado	   perfil	  empresarial	  profesionalizado,	  puede	  ser	  comprensible	  teniéndose	  en	  cuenta	  que	  EEUU	   es	   un	   país	   de	   tendencia	   económica	   liberal	   y	   en	   el	   que	   las	   subvenciones	  públicas	   no	   son	   comparables	   a	   los	   gastos	   en	   este	   termino	   de	   estados	   del	  bienestar	   europeos.	   Si	   a	   esta	   característica	   le	   añadimos	   alguna	   de	   las	  características	   listadas,	   como	   la	  alta	  competitividad	  entre	   las	  universidades	  del	  sistema,	   el	   control	   social	   exterior	   y	   	   la	   separación	   del	   gobierno	   y	   la	   gestión,	  puede	   verse	   como	   más	   naturalidad	   la	   implantación	   de	   modelos	   de	   gestión	  altamente	  especializados	  propios	  de	  las	  empresas.	  Este	   hecho,	   de	   que	   las	   instituciones	   educativas	   superiores	   en	   EEUU	   hayan	  aprendido	  del	  mundo	  de	  la	  empresa	  privada,	  lo	  reconoce	  Kotler	  [7].	  Este	  admite	  la	   implantación	   de	   mejoras	   en	   la	   gestión	   financiera,	   en	   los	   sistemas	  presupuestarios,	   en	   las	   inversiones	   en	   becas,	   así	   como	   en	   el	   incremento	   de	  profesionalización	  del	  personal	  con	  cargos	  de	  gestión.	  De	  este	  modo,	  ya	  en	  1985,	  Kotler	   [7]	   reconoce	   que	   el	   vocabulario	   especializado	   del	   marketing	   se	   fue	  haciendo	   habitual	   entre	   los	   70	   y	   los	   80,	   siendo	   hoy	   una	   de	   las	   herramientas	  fundamentales	  para	  la	  gestión	  de	  las	  universidades	  americanas.	  
1.3.1.3.	  La	  traducción	  de	  un	  modelo	  altamente	  competitivo	  en	  EEUU	  en	  su	  dominio	  
de	  los	  Ranking	  Internacionales	  Como	  se	  ha	  comentado	  anteriormente,	  el	  modelo	  norteamericano	  esta	  basado	  en	  la	   flexibilidad	   y	   la	   competencia.	   Esto	   hace	   que	   en	   este	   país	   se	   tenga	   una	   larga	  	  tradición	  por	  traducir	  esta	  competencia	  en	  forma	  de	  clasificaciones,	  de	  rankings,	  que	   como	   se	   ha	   comentado	   anteriormente,	   se	   elaboran	   por	   agencias	   de	  calificación	  externas.	  Como	   se	   verá	   cuando	   se	   introduce	   el	   modelo	   universitario	   español	   y	   su	  tendencia	  a	  otro	  modelo	  de	  gestión,	  una	  de	   las	   tendencias	  más	   inevitables	  a	   la	  que	   tiende	   el	   mercado	   educativo	   de	   educación	   superior	   es	   a	   su	  internacionalización.	  No	  es	  aún	  el	  caso	  de	  España,	  pero	  en	  EEUU,	  como	  afirman	  Salaburu,	   Mees	   y	   Pérez	   [10],	   la	   importancia	   que	   tiene	   la	   posición	   de	   la	  universidad	   en	   el	   ranking	   es	   un	   factor	   de	   gran	   peso	   para	   atraer	   a	   los	  mejores	  alumnos.	  Otro	  mercado	  en	  el	  que	  estos	  Rankings	  parecen	  de	  gran	  importancia	  es	  el	   de	   las	   escuelas	   de	   negocios	   que	   ofrecen	   programas	   de	   MBA	   a	   estudiantes	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internacionales.	   Estas	   escuelas	   también	   se	   “promocionan”	   destacando	   sus	  resultados	  de	  los	  rankings,	  al	  igual	  que	  hacen	  las	  universidades	  americanas.	  A	   continuación	  se	  ofrece	  una	   lista,	  que	  por	   interés	  propio,	   es	   la	  de	   las	  mejores	  Escuelas	  de	  Ingeniería	  Civil	  del	  mundo,	  representadas	  por	  sus	  universidades.	  	  
Tabla	  3:	  Ranking	  de	  Universidades	  que	  imparten	  Ingeniería	  civil	  y	  estructural	  del	  año	  2011/2012	  
elaborado	  por	  QS	  World	  University	  Rankings.	  Fuente:	  www.topuniversities.com  
En	  la	  clasificación,	  entre	  los	  50	  primeros	  puestos	  se	  encuentran	  15	  universidades	  Estadounidenses	  y	  6	  del	  Reino	  Unido.	  Obviamente,	  sus	  modelos	  universitarios	  las	  incitan	  a	  competir	  por	  los	  primeros	  puestos	  de	  las	  listas.	  
1 Massachusetts Institute of Technology (MIT) USA 
2  Stanford University USA 
3 University of Cambridge UK 
4 University of California, Berkeley (UCB) USA 
5 Imperial College London UK 
6 University of Oxford UK 
7 National University of Singapore (NUS) Singapore 
8 The University of Tokyo Japan 
9 California Institute of Technology (Caltech) USA 
10 ETH Zurich (Swiss Federal Institute of Technology) Switzerland 
11 The University of Melbourne Australia 
12 University of Illinois at Urbana-Champaign USA 
13 Delft University of Technology Netherlands 
14 University of California, Los Angeles (UCLA) USA 
15 University of Texas at Austin USA 
16 Cornell University USA 
17 Tsinghua University China 
18 Nanyang Technological University (NTU) Singapore 
19 University of Michigan USA 
20 University of Toronto Canada 
21 The University of Sydney Australia 
22 Kyoto University Japan 
23 The University of New South Wales Australia 
24 Carnegie Mellon University USA 
25 University of Hong Kong Hong Kong 
26 University of California, San Diego (UCSD) USA 
27 The University of Manchester UK 
  28 Georgia Institute of Technology USA 
  29 Purdue University USA 





Universitat Politècnica de Catalunya (ETSECCPB) Spain 
Universidad Politécnica de Madrid (ETSICCPM) Spain 
Pontificia Universidade Católica do Rio de Janeiro Brazil 
Tianjin University China 
Universiti Putra Malaysia -UPM Malaysia 





American University of Beirut Lebanon 
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1.3.1.3.1.	  El	  valor	  de	  los	  Rankings	  en	  España	  En	   España,	   la	   elaboración	   de	   Rankings	   es	   relativamente	   reciente	   ya	   que	   no	  suponía	   una	   herramienta	   importante	   en	   la	   estratégia	   de	   las	   universidades	   por	  posicionarse	   ante	   la	   competencia	   tal	   y	   como	   ocurre	   en	   EEUU.	   Por	   lo	   tanto,	   la	  cultuta	  hacía	  	  la	  participación	  de	  los	  profesores	  en	  las	  encuestas	  que	  sireven	  para	  elaborar	   los	   rankings	   es	   mucho	   más	   pasiva.	   También	   en	   EEUU	   los	   mejores	  estudiantes	   tienen	   otra	   actitud	   ante	   los	   rankings	   ya	   que	   elijen	   universidad	  teniendo	   en	   cuenta	   la	   posición	   que	   ocupa	   el	   centro	   en	   la	   titulación	   que	   le	  interesa.	  En	  España,	  la	  movilidad	  geográfica	  y	  el	  coste	  total	  que	  supone	  estudiar	  en	   una	   u	   otra	   son	   factores	   de	  mayor	   peso.	   Por	   lo	   tanto,	   elaborar	   rankings	   sin	  haberse	  instaurado	  una	  cultura	  competitiva	  entre	  universidades	  no	  parece	  tener	  demasiada	  utilidad.	  De	  todos	  modos,	  de	  nuevo	  a	  modo	  anecdótico,	  resulta	  interesante	  ver	  que	  es	  lo	  que	  pública	  “El	  Mundo”	  en	  su	  especial	  “50	  Carreras”	  respecto	  a	  dónde	  es	  mejor	  estudiar	  ICCP.	  2011/2012.	  	  
1.	  POLITÉCNICA	  DE	  MADRID	   
ALUMNOS:	   2.251	   /	   PROFESORES:	   266	   /	   NOTA	   DE	   CORTE:	   10,05	   /	   PLAZAS:	   350	   /	  
DURACIÓN:	  4	  años	  /	  PRECIO	  ORIENTATIVO:	  850	  euros	   
Entre	   sus	   profesores	   figura	   un	   alto	   número	   de	   ingenieros	   españoles	   de	   gran	   prestigio	  
dedicados	   al	   ejercicio	   profesional	   en	   el	   campo	   del	   proyecto,	   la	   planificación	   y	   la	  
construcción	  en	   Ingeniería	  Civil.	  Además,	  destaca	  por	   su	  excelencia	  en	   investigación,	   con	  
195	  proyectos	  en	  curso	  que	  implican	  a	  175	  profesores	  y	  a	  más	  de	  70	  alumnos.	  	  
 
2.	  POLITÉCNICA	  DE	  CATALUÑA	   
ALUMNOS:	   1.080	   /	   PROFESORES:	   231	   /	   NOTA	   DE	   CORTE:	   11,076	   /	   PLAZAS:	   245	   /	  
DURACIÓN:	  4	  años	  /	  PRECIO	  ORIENTATIVO:	  1.300	  euros	   
Ocho	  doctorados	  con	  el	  reconocimiento	  de	  Mención	  de	  Calidad,	  130	  premios	  a	  trabajos	  en	  
ingeniería	   civil	   entre	   todo	   el	   profesorado	   doctor	   de	   la	   escuela	   y	   un	   acuerdo	   con	   la	  
prestigiosa	  universidad	  de	  Tongji	  (China)	  le	  otorgan	  una	  merecida	  segunda	  posición.	  	  
 
3.	  POLITÉCNICA	  DE	  VALENCIA	   
ALUMNOS:	   1.664	   /	   PROFESORES:	   267	   /	   NOTA	   DE	   CORTE:	   10,548	   /	   PLAZAS:	   130	   /	  
DURACIÓN:	  4	  años	  /	  PRECIO	  ORIENTATIVO:	  1.015	  euros	   
Destaca	  su	  moderno	  planteamiento	  con	  el	  entorno	  empresarial	  y	  profesional,	  la	  calidad	  de	  
sus	   titulados	   y	   su	   tasa	   de	   inserción	   laboral	   del	   100%.	   Además,	   forma	   parte	   de	   la	   red	  
Euceet,	  que	  agrupa	   las	  mejores	   instituciones	  universitarias	   en	  el	  ámbito	  de	   la	   ingeniería	  
civil.	  	  
 
4.	  CASTILLA-­LA	  MANCHA	   
Su	   actividad	   docente	   se	   fundamenta	   en	   armonizar	   la	   adquisición	   de	   conocimientos	  
teóricos	  con	  las	  habilidades	  y	  destrezas	  de	  tipo	  práctico.	  	  
 
5.	  CANTABRIA	   
Oferta	  un	  doble	   título	  con	  L’Ecole	  Nationale	  des	  Ponts	  et	  Chaussées	  (París)	  y	  un	  acuerdo	  
docente	  con	  la	  Universidad	  de	  Cornell	  en	  New	  York.	   	  
Recuadro	  1:	  Extracto	  de	  el	  suplemento	  “Donde	  estudiar	  las	  más	  demandadas	  50	  Carreras,	  
2011/2012”.	  Fuente:	  Diario	  el	  Mundo	  
16	  	  
1.3.2.	  El	  contexto	  actual	  del	  sistema	  universitario	  Español	  El	   éxito	   del	   sistema	   universitario	   español	   es	   evidente	   en	   cuanto	   a	   la	  democratización	  de	   la	  enseñanza	  universitaria,	  ofreciendo	  sin	  discriminaciones	  el	  acceso	  a	  la	  educación	  superior.	  Esto,	  que	  es	  generalmente	  admitido,	  se	  recoge	  en	  varios	  informes	  y	  publicaciones	  de	  la	  bibliografía	  consultada	  [10-­‐13].	  	  	  Con	   el	   acceso	   popularizado	   a	   la	   enseñanza	   superior,	   desde	   hace	   unos	   años,	   es	  frecuente	  escuchar	  que	  los	  titulados	  españoles	  están	  sobre-­‐cualificados	  para	  los	  empleos	   que	   acaban	   ejerciendo.	   Más	   recientemente,	   la	   emigración	   de	   talento	  bien	  formado	  en	  busca	  de	  empleo	  en	  paises	  con	  una	  base	  industrial	  sólida	  (por	  ejemplo,	   Alemania)	   o	   un	   contexto	   económico	   de	   crecimiento	   sostenido	   (por	  ejemplo,	  Brasil)	  se	  ha	  convertido	  en	  un	  fenómeno	  demográfico.	  	  	  Este	   avance	   significativo,	   enfrenta	   hoy	   retos	   importantes,	   tales	   como	   la	  competencia	   en	   un	   mercado	   de	   enseñanza	   superior	   global,	   la	   movilidad	  internacional	  de	  estudiantes	  motivada	  por	   las	  referencias	  de	   las	   instituciones	  a	  su	  singularidad	  y	  calidad,	  el	  uso	  de	  nuevas	  tecnologías	  TIC	  que	  facilitan	  el	  acceso	  a	  recibir	  enseñanza	  de	  instituciones	  educativas	  a	  distancia,	  etc.	  	  Las	   figuras	   4,	   extraída	   del	   informe	   CYD	   2010	   [13],	  muestra	   la	   distribución	   de	  estudiantes	  de	  educación	  superior	  según	  si	  optan	  por	  estudios	  universitarios	  u	  otros	   alternativas	   como	   la	   formación	   profesional	   de	   educación	   superior.	   El	  gráfico	   muestra	   que	   los	   estudiantes	   optan	   en	   su	   mayoría	   por	   los	   estudios	  universitarios,	   situándose	   España	   entorno	   a	   la	  medía	   de	   la	   UE-­‐27.	   La	   figura	   5	  muestra	  como	  en	  términos	  relativos	  a	  la	  población	  nacional	  entre	  20-­‐29	  años,	  el	  porcentaje	  de	  alumnos	  formándose	  en	  instituciones	  de	  educación	  superior	  es	  en	  España	  superior	  que	  en	  Reino	  Unido,	  Francia	  o	  Italia	  (Datos	  del	  2008). 
	  
Figura	   4:	   Distribución	   de	   los	   alumnos	   de	   enseñanza	   superior	   entre	   universitarios	   y	   no	  
universitarios,	  año	  2008	  y	  cambio	  de	  estructura	  relativa	  2000-­2008.	  Figura	  del	  Informe	  CYD	  2010	  [13],	  




Figura	  5:	  Participación	  relativa	  de	  los	  estudiantes	  de	  20	  a	  29	  años	  respecto	  al	  total	  de	  la	  población	  
en	  esa	  franja	  de	  edad	  (en	  %).	  Figura	  del	  informe	  CYD	  2010	  [13],	  fuente	  original:	  Education	  at	  Glance	  2010.	  
OCDE	  	  La	  oferta	  educativa	  en	  España,	  por	  su	  carácter	  público,	  permite	  que	  el	  porcentaje	  de	   jóvenes	   formados	   a	   nivel	   superior	   sea	   comparable	   e	   incluso	   superior	   a	   sus	  países	  de	  su	  entorno.	  	  	  Analizando	   la	   situación	   actual	   del	   sistema	   universitario	   español,	   no	   cabe	   duda	  que	   la	   universidad	   española	   se	   encuentra	   hoy	   sometida,	   a	   un	   ajuste	   en	   sus	  disponibilidades	  presupuestarias	  y	  a	   tener	  que	  gestionar	  aquellos	  aspectos	  que	  como	  consecuencia	  de	  la	  crisis	  pueden	  afectar	  a	  su	  actividad.	  A	  parte,	  se	  suma	  a	  este	  contexto	  económico	  difícil,	  la	  necesidad	  de	  dedicar	  esfuerzos	  aún	  a	  la	  plena	  adaptación	  al	  Espacio	  Educativo	  de	  Educación	  Superior	  (EEES)	  .	  	  La	  adaptación	  al	  EEES,	   se	   traduce	   también	  en	  una	  competencia	  creciente	  entre	  las	  universidades	  a	  nivel	  internacional.	  A	  pesar	  de	  restricciones	  presupuestarias,	  se	   están	   implementando	   planes	   de	   internacionalización	   de	   una	   manera	   tan	  significativa	  que	  el	  propio	   informe	  CYD	   [13],	   lo	   considera	  de	   “impensable	  hace	  pocos	  años”.	  	  La	  alta	  competencia	  y	  la	  escasez	  presupuestaria,	  llevó,	  como	  ya	  se	  ha	  indicado	  en	  los	   apartados	   anteriores,	   a	   las	   universidades	   norteamericanas	   a	   adquirir	  sistemas	  de	  gestión	  profesionalizados	  propios	  de	  empresas.	  Esta	  coincidencia	  en	  las	   circunstancias,	   hace	   pensar	   que	   la	   historia	   se	   repetirá	   en	   España.	   A	  continuación	   se	   recogen	   las	   opiniones	   de	   otros	   autores	   que	   analizan	   esta	  necesidad.	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1.3.3.	  Consideraciones	  que	  indican	  la	  tendencia	  a	  adquirir	  metodologías	  de	  gestión	  
propios	  de	  empresas	  en	  el	  sistema	  universitario	  español	  J.Hernández	   Armenteros;	   J.A.	   Pérez	   García	   [11];	   en	   su	   estudio	   “Problemas	   de	  eficiencia	  del	  sistema	  universitario	  público	  español”	  recogido	  en	  el	  informe	  CYD	  2010,	  afirman	  lo	  siguiente:	  	  	  
Resultaría	  de	  una	  notable	  miopía	  no	  establecer	  relación	  entre	  el	  desarrollo	  de	  
las	  actividades	  productivas	  y	  las	  estructuras	  de	  gobierno	  y	  organización	  que	  
están	   presentes	   en	   nuestras	   instituciones.	   En	   esta	   dirección,	   consideramos	  
que	  el	  carácter	  colegial,	  corporativo	  y	  de	  amateurismo	  que	  impregna,	  tanto	  
al	   gobierno	   como	   al	   diseño	   y	   a	   la	   operatividad	   de	   las	   diversas	   áreas	   de	  
gestión	   universitaria,	   constituyen	   un	   serio	   hándicap	   para	   abordar	   con	  
decisión	  y	  firmeza	  la	  resolución	  de	  las	  deficiencias	  que	  se	  han	  apuntado.	  	  En	   la	  misma	   línea,	   J.	  Hernández	  Armenteros,	   J.A.	  Pérez	  García	   [11],	  abogan	  por	  cambiar	   las	   estructuras	   de	   gobierno	   en	   la	   universidad,	   simplificándolas,	  profesionalizándolas	  y	  potenciando	  el	  carácter	  ejecutivo	  tanto	  a	  nivel	  individual	  como	  colectivo.	  Considerando	  la	  relación	  con	  las	  empresas,	  estos	  autores	  opinan	  que;	  	  
La	   cultura	   imperante	   en	   los	   claustros	   universitarios	   de	   rechazo	   a	   la	   visión	  
“mercantilista”	  de	  la	  institución,	  aparece	  como	  referente	  que	  requiere	  de	  un	  
periodo	  generacional	  para	  erradicar	  el	  carácter	  peyorativo	  que	  estigmatiza	  
los	  términos:	  empresa,	  cliente,	  orientación	  a	  mercado,	  entre	  otros.	  	  En	  “Problemas	  de	  eficiencia	  del	  sistema	  universitario	  público	  español”	  [11],	   los	  autores	   	   concluyen	  que	  el	   sistema	  universitario	  público	  español	  dispone	  de	  un	  volumen	  de	  recursos	  equiparable	  al	  de	  otros	  sistemas	  universitarios,	  pero	  que,	  al	  existir	   graves	   problemas	   en	   la	   correcta	   utilización	   de	   dichos	   recursos,	   los	  resultados	   se	   distancian	   enormemente	   de	   los	   que	   se	   obtienen	   en	   los	   sistemas	  universitarios	   de	   los	   países	   del	   entorno	   competitivo	   de	   referencia.	   Así	   queda	  recogido	  en	  el	  resumen	  ejecutivo	  del	  informe	  CYD	  2010	  [15].	  	  El	  informe	  CYD	  2010	  [15]	  explica	  que	  las	  reformas	  legislativas	  recientes	  no	  han	  conseguido	  impulsar	  los	  cambios	  necesarios	  en	  el	  sistema	  universitario	  e	  indica	  que	   la	   falta	   de	   liderazgo	   de	   la	   gobernanza	   y	   el	   gran	   reto	   de	   la	   gestión	   de	   las	  reformas	  de	  modelo	  educativo	  con	  escasez	  de	  recursos,	  dificultan	  enormemente	  la	  implementación	  de	  medidas.	  	  	  M.Fiol	   y	  D.Samoilovich.	   [12],	   empiezan	   su	   articulo	   sentando	   el	   contexto	   con	   la	  frase,	   “Haciendo	  más	   con	  menos”,	   y	   afirma	  que	   se	   les	   pide	   a	   las	   universidades	  eficacia,	  mayor	   eficiencia,	  mayor	   transparencia,	   todo	   esto	   con	  menos	   recursos.	  Las	   dos	   palancas	   al	   alcance	   de	   los	   ministerios	   competentes	   son	   los	   nuevos	  sistemas	  de	   financiación	  y	   los	  sistemas	  de	  evaluación	  y	  acreditación.	  A	  cambio,	  las	  universidades	  han	  ganado	  un	  mayor	  grado	  de	  autonomía,	  aunque	  no	  siempre	  en	  algunos	  aspectos	  claves	  como	  la	  gestión	  de	  recursos	  humanos.	  	  	  Se	  advierte	  también	  como	  las	  innovaciones	  en	  la	  gestión	  en	  este	  momento	  están	  ante	   un	   panorama	   complicado	   para	   su	   aceptación.	   El	   proceso	   de	   Bolonia,	  mal	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explicado	   y	   peor	   comprendido	   según	   M.Fiol	   y	   D.Samoilovich[12],	   ha	   sido	  interpretado	   como	   una	   maniobra	   encubierta	   de	   privatización	   de	   la	   educación	  superior.	   	   Esto	   puede	   despertar	   nuevamente	   las	   susceptibilidades	   de	   la	  comunidad	  universitaria	  ante	  las	  reformas	  en	  la	  gestión.	  	  Los	  autores	  de	  “Management	  universitario	  2.0;	  un	  debate	  necesario”	  [12],	  indican	  que	   ante	   los	   retos	   ya	   citados,	   se	   requieren	   mecanismos	   de	   gestión	   como	   la	  planificación	  estratégica,	  la	  implementación	  de	  sistemas	  de	  aseguramiento	  de	  la	  calidad	  de	  los	  servicios,	  la	  organización	  de	  células	  a	  cargo	  de	  la	  autoevaluación,	  siguiendo	   por	   el	   uso	   de	   indicadores,	   el	   paso	   a	   una	   contabilidad	   analítica,	   la	  identificación	   de	   centros	   de	   costos,	   y	   en	   algunos	   casos,	   con	   el	   uso	   de	  instrumentos	  de	  control	  de	  gestión	  modernos,	  como	  el	  “balanced	  scorecard”.	  	  
 	  Aún	  considerando	  que	  la	  implementación	  de	  mecanismos	  de	  gestión	  avanzados,	  su	  implementación	  no	  es	  fácil,	  en	  tanto	  que	  los	  cambios	  significativos	  requieren	  que	   se	   de	   establecer	   el	   ambiente	   adecuado,	   concienciación	   y	   esfuerzo.	   En	   este	  sentido,	  M.Fiol	  y	  D.Samoilovich.	  [12]	  advierten	  del	  peligro	  de	  que	  la	  comunidad	  académica,	   por	   falta	   de	   interés,	   de	   información,	   de	   tiempo,	   de	   adhesión	   o	   de	  implicación	   por	   parte	   de	   sus	   autoridades	   institucionales,	   no	   participe	   en	   los	  nuevos	  procesos	  y	  quedando	  ajenos	  de	  las	  nuevas	  modalidades	  de	  gestión,	  con	  lo	  que	  estas	  se	  convierten	  en	  una	  carga	  administrativa	  y	  en	  un	  fin	  en	  sí	  mismo.	  	  Por	   otro	   lado,	   pedir	   al	   personal	   la	   implicación	   y	   el	   esfuerzo	   necesarios,	   en	   un	  contexto	   de	  malestar	   por	   los	   recortes	   es	   comprensiblemente	   difícil.	   Lo	   que	   es	  imprescindible	   en	   cualquier	  plan	  estratégico	  de	  actuación,	  medir	   los	   avances	  y	  monitorizar	   el	   proceso,	   significa	   también	   cargar	   con	   indicadores	   la	   labor	   del	  personal.	   	  Esto	  podría	  ser	  percibido	  más	  como	  una	  carga	  burocrática	  que	  como	  una	   cultura	   de	   orientación	   a	   resultados.	   Por	   ello	   es	   importante	   impulsar	   los	  cambios	  con	   la	  visión	  consensuada	  de	  que	  se	  pretende	  conseguir	   implicando	  al	  conjunto	   de	   miembros	   de	   la	   institución	   desde	   el	   inicio	   del	   proceso.	   En	   su	  artículo,	   S.	   Keller	   y	   C.	   Aiken.	   [15],	   establecen	   la	   necesidad	   de	   impulsar	   los	  cambios	   en	   cualquier	   organización	   desde	   dos	   variantes,	   la	   positiva	   con	   la	  motivación	   del	   cambio	   a	   una	   situación	   mejor	   a	   la	   actual,	   y	   la	   negativa,	   que	  implica	   transmitir	   la	  necesidad	  de	  urgencia	  y	   el	   riesgo	  de	  mantener	   el	   sistema	  igual.	  	  








1.3.4.	  Hallar	  el	  modelo	  de	  gestión	  adecuado	  para	  las	  peculiaridades	  de	  la	  
universidad	  pública	  española	  Cambiar	   el	   sistema	   de	   gestión	   en	   las	   universidades	   no	   es	   el	   fin,	   sino	   el	  medio	  para	   afrontar	   los	   retos	   con	  mayores	   garantías	   de	   éxito.	   Aplicar	   a	   la	   fuerza	   un	  modelo	   imaginado	   para	   las	   empresas	   a	   la	   universidad	   puede	   ser	   un	   error.	  Incluso	   implementar	   un	   modelo	   de	   gestión	   propio	   de	   la	   universidad	   pública	  estadounidense	   podría	   no	   tener	   las	   consecuencias	   deseadas	   para	   el	  funcionamiento	  institucional.	  El	  modelo	  de	  gestión	  depende	  del	  entorno	  y	  de	  las	  características	  de	  la	  propia	  institución	  incluyendo	  sus	  miembros.	  	  M.Fiol	  y	  D.Samoilovich.	  [12],	  asegura	  que	  el	  modelo	  de	  dirección	  por	  objetivos	  y	  de	   medición	   de	   resultados	   ofrece	   hoy	   resultados	   muy	   discutibles	   en	   las	  empresas;	  no	  garantiza	  de	  ninguna	  manera	  que	  estas	  sobrevivan	  y	  genera	  mucho	  sufrimiento	  y	  malestar	  entre	  los	  empleados.	  Esto	  suma	  otra	  duda	  respecto	  a	  que	  sistema	  es	  el	  más	  conveniente.	  	  	  No	  será	  objeto	  de	  análisis	  de	  este	  informe	  cuál	  debe	  ser	  el	  modelo	  de	  gestión	  más	  favorable,	   pero	   cabe	   señalar	   que	   la	   alta	   complejidad	   organizativa	   de	   un	   ente	  universitario	   con	   características	   específicas	   como	   su	   marcada	   misión	   social,	  seguramente	   requerirá	  aprovechar	   las	  herramientas	  más	  avanzadas	  de	  gestión	  de	  la	  manera	  especificada.	  	  	  	  Llegados	   a	   este	   punto,	   parece	   ser	   que	   en	  España	   las	   universidades	   también	   se	  apoyarán	   en	   el	   uso	   de	   herramientas	   de	   gestión	   profesionalizadas,	   como	   ya	   lo	  vienen	  haciendo	  las	  instituciones	  Estadounidenses.	  A	  parte	  de	  que	  la	  bibliografía	  consultada	   [1-­‐16]	   haga	   pensar	   en	   esta	   posibilidad,	   el	   contexto	   de	   alta	  competividad	  con	  menos	  recursos	  (al	  igual	  que	  pasó	  en	  los	  años	  70	  en	  los	  EEUU),	  indica	  que	  mejorar	  la	  gestión	  para	  optimizar	  el	  rendimiento	  es	  necesario.	  En	  esta	  línea,	   a	   continuación	   se	   abrirá	   el	   tema	   del	   Marketing	   aplicado	   a	   servicios	  educativos	   de	   enseñanza	   superior,	   ya	   que	   considero	   que	   es	   una	   de	   las	  herramientas	   que	   puede	   llevar	   a	   optimizar	   el	   rendimiento	   de	   los	   recursos	  invertidos	   y	   obtener	   los	   resultados	   que	   se	   plantean	   en	   la	   planificación	  estratégica.	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2.	  Marketing	  para	  instituciones	  educativas	  	  
2.1.	  Lo	  que	  NO	  es	  el	  Marketing	  Educativo	  
Recuadro	  2:	  entrevista	  a	  Mark	  DeFusco,	  Presidente	  de	  la	  University	  of	  Phoenix	  1994-­2002,	  del	  
programa	  Frontline:	  College,	  Inc.	  de	  la	  Cadena	  PBS,	  [16]	  Es	  justo	  no	  sacar	  una	  entrevista	  su	  contexto.	  La	  Universidad	  de	  Phoenix	  no	  deja	  de	  ser	  la	  mayor	  universidad	  privada	  de	  EEUU	  en	  cuanto	  a	  las	  clasificadas	  como	  
Proprietary	   Universities.	   Con	   lo	   cuál,	   sabiendo	   que	   su	   fin	   es	   reconocidamente	  lucrativo,	  no	  deberían	  sorprender	  las	  palabras	  sinceras	  de	  DeFusco	  [16].	  En	  primer	  lugar,	  el	  Marketing	  no	  es	  “mercadeo”,	  llamado	  de	  manera	  despectiva,	  no	   es	   publicidad	   en	   el	   sentido	   peyorativo,	   no	   es	   vender	   humo,	   ni	   engañar	   al	  consumidor.	  El	   marketing	   es	   una	   herramienta,	   y	   cómo	   cualquier	   otra	   debe	   ser	   usada	   con	  sentido	  ético,	  más	  aún	  si	  es	  usada	  en	  el	  ámbito	  de	  la	  educación	  (un	  servicio	  tan	  excepcional),	   más	   aún	   si	   se	   aplica	   a	   universidades	   con	   una	   marcada	   misión	  
Extracto	  de	  la	  entrevista	  a	  Mark	  DeFusco,	  	  
Presidente	  de	  la	  Universidad	  de	  Phoenix	  1994/2002	  …	  	  
¿Así	  que	  todos	  esos	  servicios	  disminuyen	  el	  gasto	  en	  el	  cuerpo	  docente?	  
Eso	  es	  correcto.	  En	  definitiva,	  si	  usted	  echa	  un	  vistazo	  a	  las	  universidades	  con	  fines	  
de	   lucro,	   los	   analistas	   le	   dirán	   que	   entre	   el	   20	   y	   el	   25	   por	   ciento	   de	   los	   ingresos	  
totales	  de	  una	  empresa	  son	  en	  ventas	  y	  en	  marketing,	  alrededor	  de	  un	  cuarto.	  En	  la	  
mayoría	  de	  los	  casos,	  los	  profesores	  están	  en	  el	  rango	  del	  10	  al	  20.	  Correcto,	  así	  que	  
sí.	  	  
Bueno,	  eso	  debe	  hacernos	  sentir	  incómodos?	  
No	  se.	  Porqué	  iba	  a	  sentirse	  incómodo.	  	  
Bueno,	  usted	  está	  gastando	  más	  en	  conseguir	  que	  yo	  vaya	  a	  la	  escuela	  que	  
en	  el	  servicio	  que	  esta	  ofreciendo	  una	  vez	  que	  estoy	  allí.	  ¿Es	  eso	  cierto?	  
Bueno,	  deje	  me	  centre	  en	  una	  analogía	  diferente.	  Cuando	  voy	  a	  comprar	  el	  perfume	  
de	  mi	  madre,	  el	  contenido	  de	  la	  botella	  y	  la	  botella	  misma	  cuestan	  alrededor	  de	  50	  
centavos.	  El	  resto	  es	  publicidad.	  
	  
Pero	  usted	  no	  está	  vendiendo	  perfumes.	  
Bueno,	  de	  nuevo,	  eso	  es	  lo	  que	  estoy	  diciendo.	  En	  última	  instancia,	  no	  entiendo	  por	  
qué	  hay	  un	  problema	  con	  la	  educación,	  y	  no	  tenemos	  problemas	  con	  otras	  partes	  de	  
la	  economía.	  ¿Que	  hace	  que	  la	  educación	  sea	  tan	  especial?	  
…	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social,	   y	   más	   aún	   cuando	   son	   instituciones	   públicas	   en	   las	   que	   el	   dinero	   del	  contribuyente	  debe	  ser	  aprovechado	  con	  el	  máximo	  rigor.	  	  
2.2.	  Lo	  que	  SÍ	  es	  el	  Marketing	  
	  El	  Marketing	   presenta	  muchas	   y	   variadas	   definiciones.	   Para	   abrir	   el	   tema,	   sin	  caer	   en	   los	   prejuicios	   que	   declaraciones	   como	   la	   del	   Ex-­‐presidente	   de	   la	  Univeristy	  of	  Phoenix	  pueden	  causar,	  en	  este	  apartado,	  se	  darán	  definiciones	  más	  exactas	  de	  que	  es	  el	  Marketing.	  	  La	   referencia	   inevitable	   hablando	   de	  marketing	   es	   Philip	   Kotler,	   este	   define	   el	  Marketing	   como	   el	   proceso	   social	   y	   administrativo	   por	   el	   cual	   los	   grupos	   e	  individuos	  satisfacen	  sus	  necesidades	  al	  crear	  e	  intercambiar	  bienes	  y	  servicios.	  	  	  American	   Marketing	   Association	   lo	   define	   como:	   el	   proceso	   de	   planificación,	  ejecución	  del	  desarrollo,	   fijación	  de	  precios,	  distribución	  y	  promoción	  de	   ideas,	  bienes	   y	   servicios	   que	   satisfagan	   las	   necesidades	   de	   los	   individuos	   y	   de	   las	  organizaciones.	  	  	  Otra	  definición	  propuesta	  es	  la	  de	  Lambin	  [17]	  que	  dice	  que:	  el	  rol	  del	  Marketing	  en	   las	   economías	   modernas	   es	   el	   de	   organizar	   el	   intercambio	   voluntario	   y	  competitivo	   de	  manera	   que	   se	   asegure	   el	   encuentro	   eficiente	   entre	   la	   oferta	   y	  demanda	  de	  bienes.	  	  La	  demanda	  de	  bienes	  esta	  constituida	  por	  el	  mercado,	  y	  el	  marketing	   ofrece	   una	   serie	   de	   herramientas	   para	   alcanzar	   a	   los	   agentes	   que	  componen	  el	  mercado,	  y	  satisfacer	  sus	  necesidades	  y	  deseos.	  	  	  De	   momento,	   estas	   definiciones	   genéricas,	   no	   alejan	   en	   ningún	   caso	   la	  aplicabilidad	  del	  marketing	  en	  el	  ámbito	  universitario.	  El	  intercambio	  voluntario	  que	  comenta	  Lambin[17]	  en	  su	  definición,	  también	  puede	  corresponder	  al	  hecho	  de	   establecer	   relaciones	   beneficiosas,	   para	   los	   implicados.	   En	   el	   caso	   de	  universidades	   el	   marketing	   se	   puede	   fijar	   en	   la	   búsqueda	   de	   satisfacción	   del	  alumno	   otorgándole	   un	   servicio	   educativo	   de	   calidad,	   o	   en	   la	   captación	   del	  talento	   que	   ayude	   a	   la	   institución	   a	   conseguir	   sus	   objetivos.	   Como	   vemos,	   en	  estas	  finalidades,	  no	  tiene	  porque	  haber	  un	  fin	  lucrativo.	  	  En	   este	   sentido,	   el	   marketing	   se	   entiende	   más	   como	   una	   herramienta	   para	  satisfacer	   al	   cliente,	   que	   una	   herramienta	   que	   consigue	   venderle	   al	   cliente	   el	  producto	  ofrecido.	  En	  el	  estudio	  de	  Ramírez	  Sánchez[15],	  se	  incluye	  la	  definición	  de	  marketing	  propuesta	  por	  otros	  autores:	  el	  marketing	  es	  un	  sistema	   total	  de	  actividades	   de	   negocio	   ideado	   para	   planear	   productos	   satisfactores	   de	  necesidades,	   asignarles	   precios,	   promoverlos	   y	   distribuirlos	   a	   los	   mercados	  meta,	  a	  fin	  de	  lograr	  los	  objetivos	  de	  la	  organización	  (William	  J.	  Stanton,	  Michael	  J.	  Etzel,	  Bruce	  J.	  Walker).	  	  	  En	  consecuencia	  ,	  el	  marketing	  es	  una	  ciencia	  aplicada	  que	  recoge	  el	  conjunto	  de	  actividades	   que	   las	   empresas	   o	   instituciones	   desarrollan	   para	   satisfacer	   las	  necesidades	   de	   sus	   clientes.	   En	   este	   sentido	   el	   marketing	   debe	   adquirir	   una	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dimensión	  estratégica	  e	  integral	  ,	  que	  le	  permita	  analizar	  todas	  las	  funciones	  que	  se	  realizan	  en	  una	  organización	  o	  institución	  para	  investigar	  las	  necesidades	  de	  sus	   clientes.	   	   La	   investigación	   de	   mercados	   forma	   parte	   de	   la	   estrategia	  recabando	   la	   información	   necesaria	   que	   permita	   una	   completa	   planificación	  integral,	  incluyendo	  en	  esta,	  la	  promoción	  y	  la	  asesoría	  a	  la	  venta	  del	  producto	  en	  el	  mercado.	  	  	  En	   definitiva,	   para	  mejorar	   el	   servicio	   entregado	   a	   sus	   clientes	   o	   usuarios,	   las	  estrategias	  de	  marketing	  pueden	  ser	  utilizadas	  por	  todo	  tipo	  de	  organizaciones,	  también	  las	  educativas.	  	  
 
2.2.1.	  Los	  principios	  del	  Marketing	  La	  evolución	  del	  marketing	  como	  ciencia	  aplicada	  ha	  permitido	  adaptarlo	  a	   los	  distintos	  sectores	  donde	  ha	  sido	  requerido.	  De	  todos	  modos,	  cualquiera	  que	  se	  el	  sector,	  los	  principios	  del	  marketing	  según	  Kotler	  [18],	  son	  lo	  mismos	  y	  se	  listan	  a	  continuación:	  	   1. Reconocer	  que	  el	  poder	  hoy	  lo	  tiene	  el	  consumidor.	  	  2. Desarrollar	  la	  oferta	  apuntando	  directamente	  solo	  al	  publico	  objetivo	  del	  producto	  o	  servicio.	  	  3. Diseñar	  estrategias	  de	  Marketing	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  del	  cliente.	  	  4. Focalizarse	   en	   como	   se	   distribuye	   y	   entrega	  del	   producto	   o	   servicio,	   no	  solo	  en	  el	  producto	  en	  si.	  	  5. Acudir	  al	  cliente	  para	  crear	  conjuntamente	  valor,	  el	  rol	  de	  la	  empresa	  ha	  cambiado.	  	  6. Utilizar	  nuevas	  formas	  de	  alcanzar	  al	  cliente	  con	  nuestros	  mensajes.	  	  7. Desarrollar	  métricas	  y	  analizar	  el	  retorno	  de	  la	  inversión.	  	  8. Desarrollar	  marketing	  de	  alta	  tecnología.	  	  9. Focalizarse	  en	  crear	  activos	  a	  largo	  plazo	  	  10. Mirar	   al	  marketing	   como	  un	   todo,	   para	   ganar	  de	  nuevo	   influencia	   en	   tu	  propia	  empresa.	  	  
 
2.3.	  El	  Marketing	  Educativo	  A	  pesar	  de	  que	  el	  concepto	  de	   fondo	  es	  el	  mismo,	   la	   teoría	  del	  marketing	  tiene	  consideraciones	  distintas	  dependiendo	  si	  hablamos	  de	  productos	  o	  servicios.	  La	  educación	   es	   obviamente	   un	   servicio,	   según	   J.M	   Manés	   [9]	   el	   servicio	   por	  excelencia,	   ya	   que	   cumple	   claramente	   todas	   las	   características	   que	   definen	   un	  servicio:	  	  	  
• Intangibilidad,	  ya	  que	  tanto	  en	  su	  distribución	  como	  en	  su	  adquisición	  es	  intangible.	  
• Inseparabilidad,	   ya	   que	   las	   acciones	   del	   educador	   y	   del	   alumno	   son	  inseparables.	  
• Heterogeneidad,	  ya	  que	  es	  imposible	  estandarizarlo	  dependiendo	  en	  gran	  medida	  de	  cada	  alumno	  
• Caducidad,	   ya	  que	   el	   servicio	   educativo	  no	   es	   almacenable,	   un	  plaza	   sin	  cubrir	  es	  una	  perdida	  del	  periodo	  lectivo.	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• Ausencia	  de	  propiedad,	  ya	  que	  el	  alumno	  solo	  recibe	   la	  educación,	  no	  se	  apropia	  de	  ella.	  	  Los	  4	  ejes	  estratégicos	  tradicionales	  donde	  interviene	  el	  marketing,	  las	  llamadas	  4	   P’s	   (McCarthy,	   1960),	   son	   validas	   para	   cualquier	   sector.	   A	   continuación	   se	  describe	  su	  significado	  en	  el	  sector	  educativo	  según	  J.M.	  Manés	  [16]	  	  	  
• Producto:	  Es	  el	  servicio	  educativo	  en	  su	  globalidad.	  
• Precio:	   A	   pesar	   de	   que	   si	   se	   trata	   de	   educación	   pública	   este	  subvencionado	  y	  el	  usuario	  pague	  sólo	  una	  parte.	  
• Plaza:	  Se	  refiere	  a	  las	  redes	  de	  distribución	  del	  servicio	  y	  ya	  puede	  ser	  de	  manera	  personal	  y	  directa	  como	  virtual	  a	  través	  de	  las	  TIC.	  
• Promoción:	  Es	  el	  proceso	  de	  difusión	  del	  proyecto	  educativo,	  ya	  sea	  por	  recomendación	   o	   por	   mecanismo	   como	   la	   publicidad,	   la	   promoción	  institucional,	   las	   relaciones	   públicas,	   el	   marketing	   directo	   o	   marketing	  digital.	  	  A	  estas	  4P’s	  se	  le	  agregaron	  posteriormente	  3	  más	  (Cowell,	  1989)	  
• Personas:	  Es	  el	  personal	  de	  contacto	  con	  el	  cliente	  (equipo	  de	  dirección,	  claustro	  de	  profesores,	  PAS).	  También	  se	  refiere	  a	  la	  relación	  de	  estos	  con	  los	  clientes,	  ya	  sean	  sus	  alumnos	  u	  otro	  mercado.	  
• Procesos:	   Comprende	   todos	   los	   procesos	   requeridos	   para	   la	   prestación	  del	  servicio,	  desde	  la	  enseñanza	  y	  el	  aprendizaje,	  hasta	  la	  organización	  del	  centro.	   La	   evaluación	   de	   los	   procesos	   permite	   analizar	   la	   red	   de	  insatisfactores	  en	  una	  comunidad	  educativa	  y	  determinar	  los	  indicadores	  de	  calidad.	  
• Presencia	  Física:	   Instalaciones,	  equipamiento,	  mantenimiento,	   limpieza…	  Este	   también	   se	   extiende	   al	   personal	   de	   la	   institución	   en	   tanto	   a	   su	  pulcritud,	  aseo	  y	  vestimenta.	  	  Las	  diferencias	  entre	  los	  distintos	  tipos	  de	  marketing	  según	  el	  sector	  no	  se	  basan	  en	  un	  cambio	  de	  teorías	  o	  metodologías,	  que	  son	  las	  mismas,	  sino	  en	  la	  forma	  de	  combinar	   las	  4	  P´s	  cosa	  que	  define	  el	  denominado	  Marketing	  Mix.	  Así	  pues,	   las	  características	  de	   las	   “P’s”	   propias	  del	   sector	   educativo	   y	   su	   composición	   es	   lo	  que	  tiene	  en	  cuenta	  el	  marketing	  educativo.	  
 J.M.	   Manés	   [9],	   propone	   la	   siguiente	   definición	   de	   marketing	   educativo:	   “El	  proceso	  de	  investigación	  de	  necesidades	  sociales	  tendiente	  a	  desarrollar	  y	  llevar	  a	   cabo	   programas	   educativos	   que	   satisfagan	   a	   las	   mismas,	   produciendo	   un	  crecimiento	  integral	  del	  individuo	  a	  través	  del	  desarrollo	  de	  servicios	  educativos	  acordes	   a	   su	   valor	   percibido,	   disponibles	   en	   tiempo	   y	   lugar	   y	   éticamente	  promocionados	  para	  lograr	  el	  bienestar	  de	  organizaciones	  e	  individuos”.	  	  Así	   pues,	   el	   objetivo	   es	   también	   el	   incremento	   del	   bienestar	   de	   la	   sociedad	  gracias	   al	   servicio	   que	   ofrece	   la	   institución	   educativa,	   no	   importa	   si	   dicha	  institución	  es	  pública	  o	  privada.	  C.	   Rámirez	   Sánchez	   [15]	   estipula	   que	   el	   marketing	   educativo	   surge	   de	   la	  necesidad	  de	  las	  entidades	  que	  se	  dedican	  a	  brindar	  este	  tipo	  de	  servicios,	  de	  dar	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a	  conocer	  dichas	  actividades	  para	  así	  favorecer	  a	  su	  institución	  y	  que	  esto	  se	  vea	  reflejado	  no	  solo	  en	  el	  incremento	  de	  la	  matricula	  educativa	  con	  que	  cuenta,	  sino	  de	  elevar	  la	  calidad	  y	  el	  nivel	  de	  educación	  de	  su	  alumnado	  y	  por	  ende	  favorecer	  y	   activar	   una	   cadena	   de	   desarrollo	   sustentado	   desde	   la	   instrucción	   educativa,	  hacia	  la	  sociedad	  en	  general.	  	  
 Siguiendo	  la	  definición	  del	  marketing	  general	  que	  daba	  una	  visión	  de	  su	  carácter	  estratégico,	   centrándonos	   en	   el	   educativo,	   se	   debe	   también	   recopilar	   la	  información	   necesaria	   de	   modo	   que	   las	   autoridades	   de	   las	   instituciones	  educativas	   logren	   establecer	   un	   plan	   estratégico	   donde	   se	   conjuguen	   los	  objetivos	   a	   alcanzar,	   con	   los	   recursos	   disponibles,	   tanto	   materiales	   como	  humanos,	   con	   las	   respuestas	  de	  mayor	  calidad	  a	   las	  necesidades	  detectadas	  en	  los	  estudiantes	  y	  el	  entorno	  educativo.	  	  
 
 
2.4.	  Organismos	  e	  individuos	  relacionados	  con	  la	  institución	  educativa	  Los	  implicados	  con	  la	  institución	  educativa	  no	  solo	  es	  el	  personal	  docente	  y	  los	  estudiantes.	  Los	  individuos	  o	  grupos	  implicados	  con	  la	  universidad	  y	  que	  tienen	  influencia	  en	  el	  marketing	  de	  la	  institución	  son	  los	  listados	  a	  continuación:	  Fundaciones	   	   	   	  Exalumnos	  Regiones	  Ciudadanos	  Medios	  de	  comunicación	  	  Posibles	  estudiantes	  Estudiantes	  actuales	  Agencias	  de	  calificación	  	  
Personal	  administrativo	  Personal	  docente	  e	  investigador	  Competencia	  Rectorado	  Proveedores	  Comunidad	  empresarial	  Administración	  competente
	  
2.5.	  Intercambios	  del	  mercado	  con	  la	  institución	  educativa	  El	  Marketing	   surge	   en	   todas	   aquellas	   actividades	   de	   intercambio	   destinados	   a	  satisfacer	  ciertas	  necesidades	  haya	  o	  no	  un	  objetivo	  comercial.	  El	  intercambio	  se	  entiende	  como	  el	  acto	  de	  obtener	  un	  determinado	  producto,	  servicio	  o	  beneficio	  de	  alguien	  ofreciendo	  algo	  por	  ello.	  Como	   se	  ha	  visto	   en	   el	   apartado	  anterior,	   términos	   como	  marketing	   escapan	  a	  una	  visión	  mercantilista	   restringida	  a	  obtener	  un	  beneficio	  material.	   Lo	  mismo	  ocurre	  a	  continuación	  con	  el	  termino	  “mercado”	  que	  se	  refiere	  a	  una	  visión	  muy	  generalista	   de	   dicho	   termino,	   ya	   que	   se	   refiere	   a	   todo	   aquel	   interesado	   en	  aportar	   algo	   para	   la	   institución	   educativa	   a	   cambio	   de	   recibir	   alguno	   de	   sus	  servicios.	   Así	   pues,	   a	   continuación	   se	   muestran	   las	   relaciones	   que	   se	   suelen	  establecer	  entre	  las	  instituciones	  educativas	  y	  sus	  mercados,	  indicando	  que	  es	  lo	  que	  se	  intercambia	  en	  cada	  caso.	  
26	  	  
	  
Figura	  6:	  Relaciones	  de	   intercambio	  de	   la	  Universidad	   con	   su	  mercado.	   La	   figura	  del	   donante,	   	   es	  
común	  en	  Universidades	  Americanas	  y	  Británicas.	  	  
	  
Figura	   7:	   	   Caso	   de	   estudiantes	   	   con	   apoyo	   financiero	   empresarial	   	   para	   estudios	   avanzados	   ,	   de	  
especialización	  …	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2.6.	  Evolución	  histórica	  del	  uso	  del	  Marketing	  en	  el	  campo	  de	  la	  educación	  
superior	  	  El	  marketing	  comporta	  un	  proceso	  de	  análisis,	  planeamiento,	  implementación	  y	  control	   de	   programas	   formulados	   cuidadosamente	   con	   el	   fin	   de	   que	   los	  intercambios	   mencionados	   entre	   los	   distintos	   agentes	   se	   lleven	   a	   cabo	  voluntariamente	   con	   el	   fin	   de	   poder	   llevar	   a	   cabo	   los	   objetivos	   institucionales.	  Esta	   herramienta	   estratégica	   fundamental	   se	   lleva	   años	   utilizando	   en	  instituciones	  anglo-­‐sajonas.	  No	  es	  que	  sea	  un	  hecho	  cultural	  solamente,	  sino	  que	  más	   bien	   se	   debe	   a	   un	   extendido	   sistema	   privado	   de	   educación	   superior	  altamente	  competitivo.	  Así	  pues,	  Kotler	   [7]	  desarrolla	  cuál	  ha	  sido	   la	  evolución	  del	  marketing	  en	  el	  campo	  de	  la	  educación	  superior	  en	  los	  siguientes	  puntos.	  
1.	   El	   marketing	   es	   innecesario:	   La	   mayoría	   de	   instituciones	   educativas	  consideraban	  que	  el	  valor	  de	  la	  educación	  era	  tan	  obvio,	  que	  solo	  debían	  esperar	  a	  seleccionar	  a	  los	  estudiantes	  de	  la	  misma	  cola	  de	  candidatos	  que	  esperarían	  en	  su	   puerta.	   No	   había	   grandes	   esfuerzos	   por	   adaptar	   los	   programas	   y	   planes	   de	  estudios	  a	  las	  nuevas	  necesidades.	  Dichos	  cambios,	  de	  hacerse,	  se	  realizaban	  a	  un	  ritmo	   mucho	   más	   lento	   de	   lo	   que	   avanzaba	   la	   sociedad.	   Se	   suponía	   que	   los	  estudiantes	  deseaban	  justo	  lo	  que	  se	  les	  ofrecía.	  	   	   	   	   	   	   “El	  prestigio	  atrae	  por	  si	  solo”	  
	  2.	  El	  marketing	  es	  promoción:	  En	  cuanto	   las	   instituciones	  se	  dieron	  cuenta	  que	  no	   conseguían	  matricular	   a	   suficientes	   estudiantes	   en	   sus	   programas	   o	   que	   el	  nivel	   de	   estos	   descendía	   comprendieron	   que	   no	   estaban	   actuando	  correctamente.	   La	   competencia	   crecía	   y	   en	   lugar	   de	   esperar	   a	   acumular	  candidatos	   en	   sus	   puertas	   salieron	   a	   reclutarlos.	   Así	   se	   establecieron	   nuevas	  funciones	   y	   actividades	   para	   captar	   talento.	   La	   oficina	   de	   admisiones	   asumió	  responsabilidades	  propias	  de	  un	  departamento	  de	  ventas	  de	  cualquier	  empresa	  y	   su	   personal	   actuaba	   como	   comerciales	   realizando	   llamadas	   telefónicas,	  distribuyendo	  panfletos,	  pósters…	  “La	  falta	  de	  recursos	  y	  las	  malas	  expectativas	  llevan	  a	  pensar	  que	  la	  promoción	  es	  necesaria	  para	  seguir	  captando	  talento	  que	  impulse	  a	  la	  institución	  en	  todos	  los	  ámbitos.”	  	  
3.	  Marketing	  es	  segmentación:	  Todas	  las	  instituciones	  se	  esfuerzan	  por	  mejorar	  y	  se	  muestran	  activas	  en	  cuanto	  al	  reclutamiento.	  Se	  aprovecha	  un	  Nuevo	  concepto	  del	   marketing,	   la	   segmentación,	   el	   enfocar	   los	   recursos	   y	   las	   campañas	   de	  reclutamiento	  al	  mercado	  apropiado.	  Esto	  requiere	  estudios	  de	  marketing	  para	  ganar	  eficiencia.	  	  	   “Promoción	  direccionada	  a	  los	  estudiantes	  adecuados	  para	  la	  institución.”	  
4.	   Marketing	   es	   posicionamiento:	   Algunas	   escuelas	   ven	   la	   posibilidad	   de	  diferenciarse	  ganando	  una	  ventaja	  competitiva	  fundamental.	  Se	  dieron	  cuenta	  de	  la	   imposibilidad	   de	   ofrecer	   todos	   los	   programas	   y	   ser	   el	  mejor	   en	   todos	   ellos.	  Esto	   comportó	   una	   vuelta	   al	   origen,	   revisando	   la	   historia	   y	   la	   misión	  fundamental,	   analizando	   las	   características	   fundamentales	  y	   las	  oportunidades.	  Así,	   se	   posicionaron	   con	   fuerza	   destacando	   en	   los	   campos	   más	   idóneos	  ampliando	  así	  el	  rango	  de	  recursos.	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“La	  competencia	  internacional	  y	  la	  escasez	  de	  recursos	  lleva	  a	  unificar	  grados,	  cooperar	  en	  el	  ámbito	  regional	  y	  a	  dar	  un	  impulso	  a	  las	  instituciones	  con	  más	  potencial.”	  
5.	  Marketing	  es	  planeamiento	  estratégico:	  Las	  instituciones	  se	  entienden	  dentro	  de	   un	   marco	   contextual	   con	   muchos	   matices	   ajenos	   al	   control	   de	   la	   propia	  institución.	   Cambios	   demográficos,	   económicos,	   tecnológicos,	   migraciones…	  suponen	  en	  ocasiones	  nuevas	  oportunidades	  o	  amenazas	  a	  las	  que	  la	  institución	  debe	   coger	   ventaja	   adelantándose	   con	   previsión	   a	   los	   acontecimientos.	   Se	  revisan	   programas,	   procedimientos,	   y	   otras	   actividades	   para	   adaptarse	   a	   las	  nuevas	   tendencias,	   así	   es	   posible	   la	   consecución	   de	   objetivos	   a	   pesar	   de	  encontrarse	  en	  un	  entorno	  cambiante.	  “La	  sociedad	  tiende	  a	  ser	  más	  exigente	  y	  generosa,	  y	  a	  estar	  más	  conectada.	  La	  Universidad	  persigue	  la	  excelencia	  y	  avances	  científicos	  en	  bien	  de	  la	  ciencia,	  tratando	  de	  estar	  al	  día	  en	  los	  avances	  tecnológicos.”	  
6.	   Marketing	   es	   la	   gestión	   integrada	   de	   los	   inscritos:	   Siguiendo	   el	   principio	  fundamental	   del	   marketing	   de	   satisfacer	   al	   usuario	   o	   cliente,	   se	   avanza	   en	   la	  optimización	   de	   la	   experiencia	   educativa	   de	   los	   estudiantes.	   así,	   se	   considera	  cada	   nueva	   inscripción	   como	   el	   inicio	   de	   una	   relación	   que	   continuará	   hasta	   la	  ceremonia	   de	   graduación	   del	   estudiante	   y	  más	   allá	   como	   exalumno	   satisfecho,	  tomado	  este	  un	  papel	   como	  promotor	  permanente	  de	   la	   institución	  durante	  su	  vida	  Professional	  y	  siendo	  un	  donante	  potencial.	  Para	  esto	  suele	  ser	  introducido	  el	   cargo	   de	   director	   de	   “enrollment	   manager”	   que	   coordina	   la	   oficina	   de	  admisiones,	   ayuda	   financiera	   y	   becas,	   registros	   y	   matriculaciones,	   consultaría	  académica,	   vida	   en	   el	   campus,	   oportunidades	   laborales,	   en	   definitiva,	   todo	  aquello	  que	  tenga	  relación	  directa	  con	  el	  servicio	  y	  bienestar	  del	  alumno.	  “Tratar	  a	  cada	  estudiante	  como	  un	  socio	  valorado	  de	  una	  relación	  conlleva	  cambios	  de	  actitudes,	  actuaciones,	  políticas	  y	  procesos”.	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2.7.	  Beneficios	  del	  uso	  del	  Marketing	  El	   marketing	   es	   la	   ciencia	   aplicada	   que	   más	   se	   enfoca	   a	   que	   se	   produzcan	  intercambios	  voluntarios	  entre	  dos	  agentes	  de	  manera	  efectiva	  y	  eficiente.	  Esto	  es	   relevante	   tanto	   a	   instituciones	   educativas	   como	   a	   empresas	   con	   ánimo	   de	  lucro.	  Los	  intercambios	  de	  las	  instituciones	  educativas	  se	  ilustran	  en	  las	  figuras	  1	  y	  2.	  	  Como	  ciencia	  aplicada,	  el	  marketing	  no	  fue	  diseñado	  como	  herramienta	  a	  facilitar	  estos	  intercambios,	  sino	  como	  impulsador	  de	  4	  beneficios	  fundamentales.	  1. Mayor	  éxito	  en	  lograr	  los	  objetivos	  de	  la	  institución:	  El	  marketing	  ofrece	  herramientas	   para	   comparar	   que	   esta	   haciendo	   la	   institución	   con	  respecto	   a	   cual	   es	   su	  misión	   y	   sus	   objetivos.	   Así	   ayuda	   a	   identificar	   los	  problemas	   y	   a	   planear	   soluciones	   que	   ayuden	   a	   su	  misión	   a	   lograr	   sus	  objetivos.	  	  2. Incremento	   de	   la	   satisfacción	   de	   los	   públicos	   y	   mercados	   a	   los	   que	   se	  dirige	   la	   institución.	   Para	   tener	   éxito	   a	   largo	   plazo,	   cualquier	   empresa	  debe	   satisfacer	   las	   necesidades	   de	   su	   cliente.	   Si	   esto	   no	   se	   produjera,	   a	  medio	  y	   largo	  plazo,	   las	  referencia	  negativas	  hacia	   la	  empresa	  y	  el	  boca-­‐oreja	  dañarían	  tarde	  o	  temprano	  sus	  ventas.	  En	  una	  institución	  educativa	  ocurre	  lo	  mismo,	  sus	  clientes	  son	  los	  alumnos,	  donantes,	  empresas,	  etc.	  Si	  la	   institución	  es	   insensible	  a	   las	  necesidades	  y	  deseos	  de	  sus	  clientes	  su	  imagen	  y	  reputación	  quedarán	  dañadas.	  El	  marketing	  tiene	  en	  cuenta	  este	  hecho	   y	   establece	   las	   herramientas	   para	   medir	   y	   satisfacer	   las	  necesidades	  del	  consumidor,	  y	  no	  conforme	  con	  esto,	  busca	  las	  estrategias	  más	   adecuadas	   para	   mejorar	   si	   cabe	   el	   nivel	   de	   servicio	   y	   con	   ello	   la	  satisfacción.	  3. Mejora	   en	   la	   atracción	   	   de	   los	   recursos	   de	  marketing:	  Al	  mismo	   tiempo	  que	   una	   institución	   se	   esfuerza	   en	   satisfacer	   a	   través	   de	   su	   servicio,	  requiere	   atraer	   los	   recursos	   que	   le	   permitan	   desarrollar	   sus	   misiones	  (estudiantes,	  empleados,	  voluntarios,	  donaciones,	  becas,	  etc.	  El	  marketing	  proporciona	   un	   enfoque	   disciplinado	   para	   atraer	   con	   más	   facilidad	   los	  recursos	  necesarios	  para	  la	  institución.	  4. Mejora	   en	   la	   eficiencia	   de	   las	   actividades	   de	   marketing.	   El	   marketing	  enfatiza	   en	   la	   gestión	   racional	   y	   la	   coordinación	   del	   desarrollo	   de	  programas	   educativos,	   precios,	   comunicación	   y	   distribución.	   Si	   la	  institución	  no	   aprovecha	   esta	   utilidad	  del	  marketing,	   es	   habitual	   que	   se	  tomen	   decisiones	   sin	   considerar	   la	   interdependencia	   de	   los	   citados	  elementos,	   lo	   que	   deriva	   en	   mayor	   costes	   sin	   ni	   siquiera	   tener	   certeza	  alguna	   de	   que	   los	   mercados	   vayan	   a	   responder	   favorablemente.	   La	  coordinación	   de	   las	   distintas	   variables	   de	  marketing	   para	   adaptarlas	   al	  público	   objetivo	   es	   sin	   duda	   una	   herramienta	   indispensable	   para	  cualquier	  institución.	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3.	  Proveer	  servicio	  de	  calidad,	  valor	  y	  satisfacción	  al	  cliente	  Ya	  se	  ha	  comentado	  que	  el	  enfoque	  a	  la	  satisfacción	  de	  las	  expectativas	  que	  tiene	  cada	  público,	  es	  un	  elemento	   indispensable	  para	  que	   la	   “empresa”	  pueda	   tener	  éxito.	   Teniendo	   en	   cuenta	   esta	   relación	   lógica	   de	   si	   y	   sólo	   si,	   hay	   satisfacción,	  puede	  haber	  éxito,	  las	  instituciones	  con	  un	  entendimiento	  de	  este	  hecho	  adoptan	  una	  actitud	  receptiva	  para	  captar	  que	  es	  lo	  que	  cada	  grupo	  valora	  (estudiantes,	  profesores,	  exalumnos,	  personal).	  Es	   muy	   habitual,	   tal	   y	   como	   establece	   Kotler	   [7],	   que	   las	   consideraciones	  humanas	   básicas	   se	   pierdan	   en	   el	   funcionamiento	   diario	   de	   las	   instituciones	   a	  menudo	   burocratizadas.	   Así,	   es	   posible	   que	   la	   orientación	   al	   servicio	   quede	  imposibilitada.	   El	   marketing,	   establece	   la	   importancia	   de	   la	   orientación	   al	  servicio	   de	   tal	  manera	   que	   realza	   la	   conveniencia	   de	   que	   los	   empleados	   estén	  capacitados	  y	  entrenados	  para	  adoptar	  una	  actitud	  de	  resolución	  de	  problemas	  al	  trabajar	  con	  alumnos,	  premiando	  a	  los	  empleados	  que	  son	  capaces	  de	  ir	  más	  allá	  de	  sus	  funciones	  más	  estrictas.	  	  
3.1.	  Establecer	  un	  ambiente	  de	  sensibilización	  hacia	  los	  clientes	  La	   importancia	   de	   la	   satisfacción	   del	   cliente	   reside	   en	   que	   este	   es	   sin	   lugar	   a	  dudas	   el	  mejor	   promotor	   que	   puede	   tener	   una	   institución.	   Además,	   alberga	   la	  posibilidad	  de	  que	  como	  exalumno,	  este	  dispuesto	  a	  contribuir	  con	  la	  institución,	  ya	  sea	  como	  voluntario	  o	  como	  donante.	  Según	   sea	   la	   sensibilización	   que	   la	   institución	   tiene	   por	   sus	   clientes	   se	   podría	  clasificar	  como	  no	  receptivas,	   informalmente	  receptivas	  o	  altamente	  receptivas.	  La	   tabla	   1	   ejemplifica	   las	   distintas	  medidas	   que	   pueden	   hacer	   notar	   cuál	   es	   la	  sensibilización	  hacia	  el	  cliente	  de	  la	  institución.	  
Tabla	  3:	  Niveles	  de	  sensibilización	  institucional.	  	  
3.1.1.	  Instituciones	  no	  receptivas	  Aunque	  los	  administradores	  de	  la	  institución	  desearán	  mejorar	  su	  atención	  y	  sensibilización	  de	  cara	  a	  sus	  distintos	  públicos,	  es	  habitual	  que	  se	  traben	  en	  una	  falta	  de	  recursos	  que	  impida	  mejorar	  la	  sensibilización.	  Es	  posible	  que	  los	  recortes	  del	  presupuesto	  impidan	  contratar,	  entrenar	  y	  motivar	  al	  personal.	  O	  que	  las	  leyes	  laborales	  impidan	  el	  despido	  de	  empleados	  cuya	  actitud	  hacia	  el	  estudiante	  es	  reprobable.	  También	  es	  habitual,	  sobretodo	  en	  instituciones	  de	  carácter	  publico,	  que	  los	  tramites	  burocráticos	  dificulten	  en	  sobre	  medida	  una	  
	   No	  receptivas	   Informalmente	  receptivas	   Altamente	  receptivas	  Sistema	  de	  quejas	   No	   Sí	   Sí	  Encuestas	  de	  satisfacción	   No	   Sí	   Sí	  Encuestas	  de	  necesidades	  y	  preferencias	   No	   No	   Sí	  Personal	  orientado	  al	  cliente	   No	   No	   Si	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atención	  personalizada	  y	  capacitada	  de	  resolver	  problemas	  de	  manera	  autónoma	  y	  efectiva.	  Quizás,	  las	  instituciones	  insensibles	  a	  sus	  mercados	  sean	  más	  habituales	  en	  el	  ámbito	  de	  la	  educación	  pública,	  cuyo	  sustento	  está	  soportado	  por	  el	  peso	  de	  la	  administración	  pública	  en	  sus	  presupuestos.	  De	  todas	  formas,	  dejar	  este	  punto	  sin	  cubrir,	  puede	  llevar	  a	  la	  institución	  a	  no	  detectar	  niveles	  de	  satisfacción	  bajos,	  y	  sus	  motivos,	  de	  tal	  manera	  que	  afecten	  a	  la	  imagen	  de	  la	  institución	  y	  en	  consecuencia	  a	  	  futuras	  matriculaciones,	  en	  forma	  de	  caída	  de	  solicitudes	  o	  disminución	  en	  la	  cualificación	  de	  los	  nuevos	  alumnos.	  
3.1.2.	  Instituciones	  informalmente	  receptivas	  Cuando	  en	  la	  década	  de	  los	  70,	  las	  universidades	  americanas	  notaron	  un	  descenso	  en	  las	  solicitudes	  de	  ingreso,	  echaron	  la	  vista	  a	  sus	  públicos.	  Los	  administradores	  que	  se	  habían	  concentrado	  en	  problemas	  como	  contratar	  a	  personal	  docente	  e	  investigador	  cualificado,	  programar	  horarios	  y	  planes	  de	  estudio	  o	  desarrollar	  los	  servicios	  administrativos	  de	  manera	  eficiente,	  empezaron	  a	  poner	  más	  atención	  a	  los	  estudiantes.	  Dejaron	  sus	  puertas	  abiertas	  a	  los	  estudiantes,	  hacían	  apariciones	  por	  sorpresa	  de	  manera	  casual	  en	  las	  delegaciones	  de	  alumnos	  e	  incluyeron	  a	  representantes	  de	  estudiantes	  en	  la	  junta	  electoral.	  Así	  se	  consigue	  una	  relación	  de	  cooperación	  y	  asociación	  entre	  escuela	  y	  alumnos.	  El	  siguiente	  paso	  es	  considerar	  se	  de	  hecho	  la	  institución	  tiene	  sensibilidad	  por	  las	  inquietudes	  estudiantiles	  dándoles	  respuesta.	  Si	  los	  estudiantes	  perciben	  que	  no	  es	  así,	  y	  que	  sólo	  son	  escuchados,	  es	  posible	  que	  reaccionen	  tratando	  de	  obligar	  a	  la	  institución	  a	  ser	  mas	  receptiva	  exigiendo	  medidas.	  
3.1.3.	  Instituciones	  altamente	  receptivas	  Este	  tipo	  se	  distingue	  del	  anterior	  porque	  va	  más	  allá	  en	  la	  búsqueda	  de	  satisfacción	  de	  sus	  públicos.	  No	  sólo	  encuesta	  la	  satisfacción	  actual,	  sino	  que	  además	  investiga	  cómo	  puede	  mejorar	  el	  servicio	  de	  cara	  a	  que	  se	  incremente	  la	  satisfacción	  satisfaciendo	  preferencias.	  Así,	  este	  tipo	  de	  instituciones,	  desarrolla	  procesos	  para	  distribuir	  la	  calidad	  de	  manera	  rutinaria,	  y	  contrata,	  entrena	  y	  capacita	  a	  sus	  empleados	  para	  tener	  una	  mentalidad	  de	  orientación	  al	  consumidor.	  Viendo	  la	  dificultad	  de	  cambiar	  sistemas	  establecidos	  y	  mejorar	  la	  atención	  al	  usuario,	  explica	  Kotler	  [7]	  (Strategic	  Marketing	  for	  educational	  institutions;	  Pag	  38)	  que	  una	  universidad	  de	  humanidades	  al	  ver	  su	  fracaso	  en	  orientarse	  al	  público	  de	  estudiantes,	  desarrolló	  la	  siguiente	  declaración	  para	  sus	  administradores,	  profesores	  y	  personal.	  
Los	  estudiantes	  son:	  
Las	  personas	  más	  importantes	  del	  campus;	  sin	  ellos,	  no	  habría	  necesidad	  de	  
la	  institución.	  
No	  frías	  estadísticas	  de	  matriculaciones,	  sino	  seres	  humanos	  de	  carne	  y	  
hueso	  con	  sentimientos	  y	  emociones	  como	  las	  nuestras.	  
No	  dependientes	  de	  nosotros,	  más	  bien,	  nosotros	  dependemos	  de	  ellos.	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No	  una	  interrupción	  de	  nuestro	  trabajo,	  sino	  la	  razón	  de	  nuestro	  trabajo;	  no	  
les	  hacemos	  un	  favor	  por	  servirles,	  ellos	  nos	  están	  haciendo	  un	  favor	  por	  
darnos	  la	  oportunidad	  de	  hacerlo.	  
	  Una	  filosofía	  tan	  clara	  puede	  ser	  rehuida	  por	  algunos	  miembros	  del	  profesorado	  que	  discrepen	  que	  los	  estudiantes	  son	  lo	  más	  importante	  de	  la	  institución,	  y	  por	  el	  contrario	  piensen	  que	  los	  estudiantes	  son	  más	  bien	  receptores	  de	  algo	  más	  valioso,	  que	  es	  ni	  más	  ni	  menos	  que	  los	  desarrollados	  programas	  educativos	  que	  ofrece	  la	  institución.	  Esta	  visión	  de	  corto	  alcance	  y	  centrada	  en	  el	  producto	  que	  se	  ofrece,	  lleva	  a	  que	  las	  instituciones	  acaben	  bajando	  sus	  matriculaciones	  o	  bien	  el	  nivel	  de	  cualificación	  requerido	  a	  los	  estudiantes.	  	  En	  este	  apartado	  por	  eso	  se	  hace	  imprescindible	  una	  condición	  absolutamente	  necesaria	  para	  desarrollar	  la	  orientación	  al	  cliente	  con	  una	  actitud	  altamente	  receptiva.	  La	  orientación	  al	  consumidor	  y	  a	  la	  calidad	  del	  servicio	  es	  un	  reflejo	  de	  la	  excelencia	  en	  el	  apoyo	  de	  los	  gestores	  de	  la	  institución.	  Es	  imposible	  desarrollar	  altos	  niveles	  de	  sensibilización	  al	  consumidor	  si	  no	  se	  establecen	  los	  sistemas	  que	  posibiliten	  a	  sus	  empleados	  lucirse	  ante	  el	  consumidor.	  	  	  	  
3.2.	  Pasos	  hacia	  una	  institución	  altamente	  receptiva	  –	  orientada	  al	  
consumidor	  	  
Puede	  requerir	  cambios	  drásticos	  y	  tristes	  para	  la	  organización.	  Normalmente	  
requiere	   nuevos	   enfoques	   para	   el	   planeamiento.	   Puede	   poner	   en	  
funcionamiento	  una	  serie	  de	  evaluaciones	  	  que	  sacarán	  a	  la	  luz	  sorprendentes	  
debilidades	  	  en	  rendimiento,	  angustiosas	  necesidades	  para	  la	  modificación	  de	  
prácticas	   operativas,	   y	   inesperados	   vacíos,	   conflictos,	   u	   obsolescencia	   en	  
políticas	   básicas.	   Sin	   duda,	   demandará	   reorientación	   de	   la	   filosofía	   del	  
negocio	  y	  por	   la	   inversión	  de	  actitudes	  durante	  muchos	   tiempo	  establecidas.	  
Estos	   cambios	   no	   serán	   fáciles	   de	   implementar.	   Objetivos,	   obstáculos,	  
resistencia,	   y	   hábitos	   profundamente	   arraigados	   deberán	   ser	   superados.	  
Frecuentemente,	   incluso	   difíciles	   y	   dolorosos	   programas	   de	   despidos	   son	  
necesarios	   antes	   de	   que	   cualquier	   progreso	   real	   pueda	   hacerse	   para	  
implementarse	  el	  concepto.	  
	   	   	   	   	   	   S.	  McKay,	  Marketing	  Consultant	  
Fuente:	  “Strategic	  Marketing	  for	  educational	  institutions,	  P.Kotler,	  1995”	  	  Cuando	   una	   institución	   decide	   ser	  más	   receptiva,	   requiere	   un	   plan	   de	   cambio	  institucional.	   La	   obtención	   de	   un	   sistema	   orientado	   al	   consumidor	   requiere	  según	  Kotler	  [7]	  los	  siguientes	  pasos.	  
Apoyo	   del	   consejo	   de	   administración.	   Obviamente	   una	   institución	   no	  desarrollará	   una	   fuerte	   orientación	   de	   marketing	   si	   su	   director,	   presidente,	   u	  otro	  miembro	  del	  equipo	  gestor	  con	  responsabilidad	  institucional	  amplia,	  no	   lo	  cree	  necesario,	  confía	  en	  ello	  y	  es	  capaz	  de	  convencer	  al	  órgano	  ejecutivo	  de	   la	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institución.	  En	  la	  escuela	  el	  director	  es	  el	  máximo	  ejecutivo	  también	  en	  temas	  de	  marketing	  y	  debe	  establecer	  las	  bases	  y	  comunicarlas	  para	  que	  la	  institución	  se	  oriente	   al	   servicio.	   Si	   él	   no	   entiende,	   apoya,	   y	   opera	   con	   una	   perspectiva	   de	  marketing,	  es	  muy	  probable	  que	  la	  institución	  no	  logre	  medidas	  significativas.	  
Diseño	  de	   la	  organización	  efectivo.	  Algunas	   funciones	  y	  algunos	  cargos	  de	   la	  institución	  tienen	  un	  importante	  peso	  en	  el	  marketing	  de	   la	  escuela.	  A	  parte,	  el	  director	   o	   presidente	   de	   la	   institución	   no	   es	   capaz	   de	   desarrollar	   todas	   las	  funciones	  del	  marketing.	  Así,	   en	   instituciones	  privadas	  por	  ejemplo,	   el	  director	  de	   admisiones,	   el	   director	   de	   desarrollo	   institucional,	   el	   director	   de	   relaciones	  con	   exalumnos,	   o	   el	   director	   de	   relaciones	   públicas	   son	   cargos	   de	   marcado	  enfoque	  hacía	  el	  marketing	  institucional.	  Así,	  estos	  cargos	  deben	  estar	  atentos	  a	  las	   características	   y	  posibles	   cambios	  de	   los	  distintos	  mercados,	   y	  deben	   tener	  conocimientos	   de	   marketing	   que	   les	   ayuden	   en	   la	   toma	   de	   decisiones.	   Una	  institución	   que	   coordine	   las	   funciones	   del	   marketing	   a	   través	   del	   llamado	  enrollment	   manager	   puede	   facilitarle	   la	   adaptación	   hacía	   la	   orientación	   al	  servicio.	  
Entrenamiento	   interno	   de	   marketing.	   Sería	   ideal	   que	   cada	   miembro	   de	   la	  institución	   (administradores,	   profesorado,	   investigadores,	   etc.)	   pudieran	   tener	  una	  idea	  clara	  de	  cómo	  su	  funciones	  y	  cargos	  contribuyen	  a	  atraer	  y	  a	  servir	  los	  distintos	  públicos	  y	  mercados.	  Es	  necesario	  por	  tanto,	  crear	  mayor	  conocimiento	  en	   todos	   los	   miembros	   acerca	   de	   la	   importancia	   del	   marketing	   y	   de	   la	  repercusión	  que	  tiene	  su	  labor	  diaria	  en	  este	  campo.	  
Contrataciones	   orientadas	   con	   Marketing:	   Es	   posible	   que	   tras	   años	  premiando	   la	  eficiencia	  del	  personal	  o	   los	   resultados	  de	   las	   investigaciones	  del	  profesorado,	  cambiar	  el	  sistema	  de	  gratificaciones	  sea	  difícil.	  El	  primer	  principio	  para	  desarrollar	  empleados	  atentos	  al	  trato	  personal	  al	  consumidor	  es	  contratar	  a	  empleados	  con	  este	  perfil.	  Además,	   los	  nuevos	  empleados	  deberían	  pasar	  por	  una	  fase	  de	  entrenamiento	  que	  enfatice	  la	  orientación	  al	  consumidor	  que	  incluya	  habilidades	  que	  sean	  bien	  percibidas	  por	  el	  estudiante.	  
Contratar	  especialistas	  en	  Marketing:	  La	  aportación	  a	  la	  institución	  de	  alguien	  con	  el	  conocimiento	  especializado	  puede	  ser	  un	  buen	  elemento	  para	  desarrollar	  el	   nuevo	   concepto	   de	   marketing	   institucional.	   De	   todas	   formas,	   en	   el	   sector	  servicios,	  cada	  vez	  que	  el	  usuario	  establece	  contacto	  con	  el	  proveedor	  (alumno-­‐profesor,	  alumno-­‐administrativo)	   llega	  la	  hora	  de	  la	  verdad	  con	  respecto	  a	  si	   la	  institución	   esta	   orientada	   o	   no	   al	   marketing.	   Por	   ello	   la	   contratación	   de	   un	  especialista	   no	   debe	   ser	   considerada	   como	   un	   canal	   que	   concentra	   todas	   las	  funciones	  de	  marketing.	  De	  ser	  así,	  es	  posible	  que	  cada	  miembro	  de	  la	  institución	  obvie	   su	   responsabilidad	   particular	   en	   cuanto	   a	   su	   función	   y	   papel	   desde	   el	  punto	  de	  vista	  del	  marketing	  institucional.	  
3.2.1.	  Herramientas	  de	  gestión	  para	  el	  progreso	  institucional:	  Total	  Quality	  
Management	  La	  mejora	  de	  la	  calidad	  no	  debe	  ser	  entendido	  como	  un	  proceso	  discreto	  que	  tiene	  lugar	  al	  acercarse	  una	  prueba	  de	  acreditación.	  El	  marketing	  de	  servicios	  define	  que	  el	  proceso	  de	  revisión	  y	  mejora	  de	  calidad	  debe	  poder	  hacerse	  de	  modo	  continuo	  y	  establece	  procedimientos	  para	  que	  así	  sea.	  Reseñando	  la	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importancia	  de	  la	  calidad	  una	  vez	  más,	  R.B.	  Solanki	  [33]	  afirma	  que	  la	  calidad	  en	  el	  mundo	  liberalizado	  y	  competitivo	  de	  hoy,	  ya	  no	  es	  una	  opción	  por	  la	  que	  hay	  que	  pagar	  extra,	  es	  un	  requisito	  para	  la	  propia	  supervivencia	  de	  todos	  los	  sistemas.	  	  	  Calidad	  de	  la	  educación	  es	  un	  concepto	  multi-­‐dimensional,	  con	  concepciones	  diferentes.	  Según	  Sahney,	  y	  Banwet	  Karune	  [34],	  se	  incluyen	  las	  siguientes	  dimensiones	  de	  la	  calidad:	  	  
• la	  calidad	  de	  las	  aportaciones	  en	  forma	  de	  estudiantes,	  profesores,	  personal	  de	  apoyo	  (talento	  y	  capital	  humano)	  	  
• la	  calidad	  de	  las	  aportaciones	  en	  forma	  la	  infraestructura	  
• la	  calidad	  de	  los	  procesos	  en	  la	  forma	  de	  aprendizaje	  y	  de	  la	  actividad	  docente	  
• la	  calidad	  de	  los	  productos	  en	  forma	  de	  los	  estudiantes	  instruidos	  que	  se	  dejan	  el	  sistema	  tras	  recibir	  el	  servicio	  	  	  La	  Gestión	  de	  la	  Calidad	  Total	  (TQM)	  es	  una	  visión	  integral	  de	  la	  calidad	  que	  además	  de	  la	  productividad	  y	  la	  eficiencia,	  considera	  la	  satisfacción	  individual	  e	  institucional	  y	  el	  bienestar	  ser	  humano.	  	  	  El	   TQM	   no	   es	   sólo	   aplicable	   a	   las	   organizaciones	   comerciales,	   es	   igualmente	  relevante	  para	  la	  gestión	  de	  las	  instituciones	  educativas.	  El	  TQM	  es	  una	  filosofía	  y	  una	  metodología	  de	  ayuda	  a	  las	  instituciones	  que	  introduce	  y	  gestiona	  el	  cambio	  institucional	   y	   un	   cambio	   de	   la	   cultura:	   el	   cambio	   de	   actitudes	   y	   métodos	   de	  trabajo.	  Los	  responsables	  de	  la	  educación	  deben,	  darse	  cuenta	  de	  que	  cualquier	  institución	   educativa	   es	   un	   sistema	   compuesto	   por	   muchos	   subsistemas	   que	  interactúan	  entre	  sí.	  De	  este	  modo,	  el	  sistema	  debe	  trabajar	  en	  colaboración	  para	  el	   desarrollo	   eficaz	   y	   eficiente	   de	   la	   totalidad.	   Este	   procedimiento	   facilita	   la	  consecución	  de	  objetivos	  institucionales.	  Su	  filosofía	  se	  basa	  en	  los	  siguientes	  4	  puntos.	  	   1. No	   hay	   trabajadores	   y	   ni	   directivos,	   todos	   los	   empleados	   de	   una	  institución	  educativa	  tienen	  un	  papel	  importante	  que	  desempeñar.	  Por	  lo	  tanto,	  debemos	  darnos	  cuenta	  de	  que	  todos	  son	  facilitadores	  y	  miembros	  de	  un	  mismo	  equipo,	   con	  un	   líder	  del	   equipo.	  El	   equipo	  no	  puede	   tener	  éxito	  a	  menos	  que	  todo	  el	  mundo	  ponga	  lo	  máximo	  de	  si	  mismo.	  2. Implicación,	   y	   no	   mera	   participación	   en	   la	   gestión,	   esta	   es	   la	   clave.	   La	  implicación	  supone	  la	  participación,	  más	  el	  compromiso	  y	  el	  orgullo.	  Esto	  requiere	   tanto	  dar	  el	  poder	  y	   la	  autonomía	  a	   los	  empleados	  en	  su	   labor,	  como	   tener	   el	   control	   cuando	   sus	   acciones	   van	  más	   allá	   de	   atender	   las	  necesidades	  y	  objetivos	  institucionales.	  3. Todo	  el	  mundo	  debe	  identificarse	  con	  la	  institución.	  Las	  relaciones	  dentro	  de	  la	  institución	  deberían	  ser	  de	  carácter	  familiar,	  con	  esto	  cada	  uno	  da	  lo	  mejor	  de	  si	  mismo	  sin	  necesidad	  de	  pedirlo.	  Las	  relaciones	  deben	  ser	  de	  carácter	  informal,	  a	  pesar	  de	  que	  la	  autoridad	  formal	  se	  mantiene	  intacta	  fuera	  de	  toda	  duda.	  4. TQM	   requiere	   un	   nuevo	   conjunto	   de	   valores.	   Debe	   ser	   abierto	   y	   tener	  transparencia,	   confianza,	   paciencia,	   respeto	   y	   disciplina.	   Recalca	   la	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necesidad	  de	  pensar	  a	  largo	  plazo	  y	  del	  énfasis	  en	  objetivos	  a	  largo	  plazo	  (visión	   estratégica).	   Los	   atajos,	   las	   ganancias	   a	   corto	   plazo	   y	   falta	   de	  visión	   son	   evitados.	   El	   sistema	   de	   castigos	   y	   recompensas	   debe	  permanecer	   abierto	   a	   todas	   las	   evaluaciones	   de	   cada	   uno	   de	   los	  miembros.	  Por	  lo	  tanto,	  la	  TQM	  es	  a	  la	  vez	  prácticos	  y	  éticos.	  	  
3.2.1.1.	  TQM,	  el	  proceso	  En	  una	  institución	  educativa,	  el	  proceso	  de	  calidad	  total	  conlleva	  el	  compromiso	  con	   la	   calidad,	   con	   los	   empleados	   y	   con	   la	   organización.	   Todos	   aquellos	   que	  contribuyen	  al	  sistema	  deben	  estar	  involucrados,	  con	  una	  clara	  comprensión	  del	  propósito,	   los	   empleados	   y	   los	   estudiantes	   incluidos,	   con	   el	   ambiente	   y	   la	  planificación	   estratégica	   indispensables	   para	   alcanzar	   los	   objetivos.	   Es	   un	  enfoque	   para	   mejorar	   la	   eficacia	   y	   la	   flexibilidad	   de	   la	   organización	   en	   su	  conjunto.	  La	  mejora	  del	  rendimiento	  está	  dirigida	  a	  la	  satisfacción	  de	  cruzar	  los	  objetivos	   funcionales	   como	   la	   calidad,	   costes,	   desarrollo	   de	   recursos	   humanos,	  calidad	  de	  vida	   laboral,	  etc.	  Estas	  actividades	  en	  última	  instancia	  conducen	  a	   la	  satisfacción	  de	  los	  empleados	  y	  los	  estudiantes.	  El	  proceso	  de	  introducción	  de	  la	  TQM	  en	  las	  universidades	  en	  general	  deberían	  tener	  los	  siguientes	  pasos:	  	   1. Misión	   y	   pasión:	   La	   calidad	   total	   es	   una	   idea	   que	   tiene	   que	   ser	  comunicada.	   La	   determinación	   en	   la	   declaración	   de	   la	   misión	   es	   la	  primera	   y	   principal	   tarea.	   Conseguir	   comunicar	   eficazmente	   para	   que	  todos	  los	  miembro	  de	  la	  institución	  se	  posicionen	  con	  la	  misma	  visión	  es	  lo	  que	  debe	  marcar	  el	  rumbo.	  El	  compartir	  la	  misma	  pasión	  por	  la	  visión	  ideal	   es	   fundamental	   para	   que	   estudiantes,	   PDI,	   PAS	   y	   demás	   agentes	  implicados	  den	  el	  empuje	  a	  la	  universidad	  en	  la	  dirección	  deseada.	  Así,	  las	  acciones	   de	   cada	   uno	   de	   ellos	   son	   dirigidas	   y	  movidas	   por	   una	   filosofía	  común.	  Scott	  Keller	  y	  Carolyn	  Aiken	  [15],	  agregan	  que	  para	  ser	  capaz	  de	  transmitir	  el	  mensaje	  de	  manera	  que	  genere	  el	   impulso	  necesario	  en	   los	  miembros,	  debe	  enfocarse	  desde	  el	   la	  “positividad”	  y	   la	  “negatividad”.	  El	  lado	  positivo	  remarca	  las	  mejoras	  ambiciosas	  que	  aporta	  el	  objetivo	  para	  todos.	   El	   negativo	   debe	   establecer	   la	   urgencia	   por	   el	   cambio	   para	   la	  subsistencia	  de	  la	  institución.	  	  	  	   2. El	   director	   como	   un	   modelo	   ejemplarizante.	   La	   bibliografía	   de	  empresariales	   que	   trata	   el	   tema	   de	   gestión	   de	   cambios	   (Change	  Management)	   señala	   este	   punto	   también	   de	  manera	   recurrente	   (el	   role	  model	   en	   un	   sistema	   jerárquico).	   El	   máximo	   responsable	   debe	   estar	  totalmente	  involucrado	  con	  la	  institución	  y	  luchando	  con	  todas	  su	  fuerzas	  en	  favor	  del	  objetivo	  puesto	  en	  la	  visión	  institucional	  común.	  Esta	  visión	  ideal	  de	  la	  institución,	  debe	  de	  ser	  la	  fuente	  de	  energía.	  Es	  necesario	  que	  su	   actitud	   y	   acciones	   sean	   ejemplarizantes	   para	   el	   resto	   de	   miembros.	  Debe	   quedar	   claro	   que	   el	   director	   esta	   totalmente	   implicado	   con	   la	  calidad	   total,	   y	  este	  compromiso	  debe	  ser	  comunicado	  en	  sus	   reuniones	  con	   los	   empleados	   y	   los	   estudiantes,	   debe	   ser	   visible	   en	   sus	   acciones	   y	  debe	   ser	   transmitida	   esta	   energía	   por	   el	   boca	   oreja.	   El	   proceso	   de	  adopción	  de	  esta	  agenda	  debe	  ser	  continuo	  y	  nunca	  perderse	  de	  vista,	  ya	  que	  volver	  a	  viejos	  hábitos	  es	  tremendamente	  fácil.	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   3. Factores	   del	   entorno:	   El	   siguiente	   paso	   es	   la	   identificación	   de	   los	  factores	  del	  entorno	  interno	  y	  externo,	  que	  inciden	  en	  la	  construcción	  de	  la	   visión	   institucional.	   Estos	   son	   factores	   que	   afectan	   el	   ambiente	   de	  trabajo	   en	   la	   institución	   (limpieza	   adecuada,	   iluminación,	   material	  didáctico,	   proyectores,	   laboratorios	   de	   computación,	   materiales	   de	  laboratorio,	   restaurante,	   instalaciones	   deportivas,	   jardinería,	   etc.)	   y	   los	  factores	  que	  ayudan	  a	  la	  creación	  de	  la	  imagen	  institucional	  (interacción	  institución-­‐empresa,	   debates,	   conferencias,	   seminarios,	   relaciones	  públicas,	  incluyendo	  la	  gestión	  de	  los	  medios	  de	  comunicación,	  etc.).	  En	  la	  gestión	  de	   la	   calidad	   total,	   el	   esfuerzo	  debe	   involucrar	  a	   los	   factores	  del	  entorno	   interno	   y	   externo:	   involucrar	   a	   los	   estudiantes	   para	   ayudar	   a	  crear	  un	  mejor	  ambiente	  para	  el	  proceso	  de	  aprendizaje,	  involucrar	  a	  los	  agentes	   externos	   para	   beneficio	   mutuo,	   etc.	   En	   conclusión,	   existe	   una	  necesidad	  de	  desarrollar	  la	  auto-­‐motivación	  necesaria	  para	  que	  la	  calidad	  total	  este	  integrada	  en	  todos	  los	  agentes.	  	   4. Rendición	  de	  cuentas:	  Se	  debe	  desarrollar	  el	  sistema	  en	  el	  que	  cada	  grupo	  (estudiante,	  profesor,	  investigador,	  gerente)	  debe	  rendir	  cuentas	  a	  todos	  los	  demás	  grupos	  y	  los	  miembros	  de	  cada	  grupo	  son	  responsables	  el	  uno	  del	  otro.	  La	  rendición	  de	  cuentas	  se	  define	  en	  términos	  especificados	  explícitamente	  bajo	  criterios	  objetivos.	  Así,	  los	  estudiantes	  que	  son	  responsables	  de	  rendir	  cuentas	  a	  los	  maestros,	  porque	  tienen	  que	  presentar	  las	  tareas	  y	  están	  sujetos	  a	  una	  evaluación	  continua.	  Los	  estudiantes	  también	  deben	  rendir	  cuentas	  (en	  el	  caso	  de	  institución	  pública)	  ante	  los	  contribuyentes	  que	  quieren	  que	  reciban	  su	  educación	  a	  través	  del	  trabajo	  duro	  y	  exigente,	  sin	  desaprovechar	  sus	  impuestos.	  Además,	  los	  profesores	  deben	  rendir	  cuentas	  a	  los	  estudiantes	  a	  través	  de	  encuestas	  de	  valoración	  docente.	  También,	  deben	  rendir	  cuentas	  a	  los	  responsables	  de	  la	  gestión	  institucional	  a	  través	  de	  autoevaluaciones	  y	  la	  evaluaciones	  de	  los	  PDI	  por	  organizaciones	  externas	  y	  organismos	  de	  financiación	  para	  su	  trabajo.	  También	  se	  debe	  desarrollar	  un	  sistema	  en	  el	  que	  los	  gestores	  se	  responsabilicen	  de	  su	  trabajo	  a	  través	  de	  la	  evaluación	  por	  el	  un	  proceso	  de	  acreditación	  de	  agentes	  externos.	  Es	  importante	  que	  todos	  los	  criterios	  de	  evaluación,	  todas	  las	  responsabilidades	  de	  los	  distintos	  miembros	  en	  todos	  los	  niveles	  deben	  estar	  establecidos	  con	  suficiente	  antelación.	  	   5. Relaciones	  Humanas:	  Existe	  la	  necesidad	  de	  entusiasmar	  con	  la	  calidad	  en	  el	  conjunto	  de	  la	  institución,	  incluyendo	  el	  apartado	  de	  relaciones.	  Todos	  los	  individuos,	  deben	  ser	  vistos	  con	  la	  misma	  importancia,	  como	  seres	  humanos	  con	  necesidades	  fisiológicas,	  psicológicas,	  sociales	  y	  de	  su	  ego.	  Se	  debe	  establecer	  una	  comunicación	  sistemática	  y	  continuada	  entre	  todos.	  Desarrollar	  habilidades	  como	  la	  resolución	  de	  conflictos,	  de	  problemas,	  y	  habilidades	  negociación.	  Las	  relaciones	  informales	  deben	  estar	  “sintonizadas”	  para	  ayudar	  a	  la	  institución	  de	  manera	  formal.	  	   6. Feedback.	  El	  TQM	  es	  un	  proceso	  continuo.	  Hay	  una	  necesidad	  de	  una	  evaluación	  continua	  del	  rendimiento	  de	  todos	  los	  subsistemas,	  así	  como	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del	  sistema	  en	  su	  conjunto.	  Las	  niveles	  de	  calidad	  pueden	  ser	  fijados	  de	  antemano	  y	  compararse	  con	  el	  rendimiento	  en	  términos	  tanto	  cualitativos	  como	  cuantitativos.	  Las	  niveles	  también	  pueden	  ser	  revisados	  en	  la	  medida	  que	  l	  rendimiento	  va	  creciendo.	  Para	  ello,	  la	  evaluación	  debe	  ser	  independiente	  del	  equipo	  gestor,	  siendo	  un	  comité	  o	  coordinador	  de	  la	  calidad	  total	  TQM,	  con	  las	  credenciales	  y	  credibilidad	  moral	  de	  todos	  los	  miembros	  de	  la	  institución	  que	  se	  ven	  evaluados.	  	  
3.3.	  La	  satisfacción	  al	  consumidor	  (Satisfacción=Percepción-­‐Expectativas)	  Recordemos	  que	   en	   este	  punto,	   los	   consumidores	  de	  una	   institución	   educativa	  son	   los	   respectivos	   a	   sus	   distintos	   mercados.	   Esto	   incluye	   a	   estudiantes,	  exalumnos,	  profesores,	  empresas,	  etc.	  Para	   lograr	  que	  todos	   los	  consumidores	  estén	  satisfechos	  se	  deben	  hacer	  notar	  que	  la	  satisfacción	  es	  la	  diferencia	  entre	  el	  rendimiento	  del	  servicio	  percibido	  y	  las	  expectativas	  del	  mismo	  consumidor.	  Tanto	   las	   expectativas	   como	   la	   percepción	   del	   servicio	   son	   propias	   de	   cada	  persona.	   Así,	   un	   mismo	   servicio	   puede	   dejar	   a	   distintos	   consumidores	  insatisfechos,	  medianamente	  satisfechos	  o	  totalmente	  encantados.	  Las	   expectativas,	   se	   forman	   de	   experiencias	   anteriores,	   recomendaciones	   de	  personas	  de	  confianza	  y	  comunicados	  de	  la	  propia	  institución.	  Por	  ejemplo,	  si	  en	  los	  estudiantes	  se	  construyen	  expectativas	  muy	  altas	  como,	  “todos	  los	  graduados	  consiguen	   carreras	   profesionales	   bien	   remuneradas”,	   es	   posible	   que	   algunos	  públicos	  se	  muestren	  decepcionados	  e	  insatisfechos	  con	  un	  servicio,	  aunque	  este	  sí	   se	   hubiera	   distribuido	   por	   encima	   de	   los	   parámetros	   de	   calidad	   y	   cuidado	  establecidos	  por	  parte	  de	   todos	   los	  miembros	  de	   la	   institución.	  Por	   lo	   tanto,	  es	  importante	   que	   la	   institución	   sea	   consciente	   y	   haga	   un	   seguimientos	   de	   las	  expectativas	  de	  sus	  alumnos	  y	  sus	  orígenes.	  Los	   “momentos	   de	   la	   verdad”	   definidos	   por	   Carlzon	   [22],	   son	   todas	   las	  situaciones	  en	  las	  que	  alumnos	  entran	  en	  contacto	  con	  los	  servicios	  esperados	  de	  la	   institución	   educativa,	   en	   este	   momento	   es	   cuando	   empiezan	   a	   surgir	   las	  percepciones.	   	   Las	   percepciones,	   como	   segundo	   parámetro	   que	   influye	   en	   la	  satisfacción,	   al	   igual	  que	   las	  expectativas,	  deben	  ser	  medidas	  mediante	  análisis	  propios	  de	  instituciones	  altamente	  receptivas.	  Se	   entiende	   por	   oferta	   global	   de	   los	   servicios,	   al	   conjunto	   complementario	   de	  servicios	   de	   base	   (esenciales)	   y	   los	   servicios	   periféricos	   (de	   apoyo	   o	  complementarios).	  El	  servicio	  de	  base	  es	  aquel	  que	  va	  a	  satisfacer	   la	  necesidad	  principal	   del	   cliente,	   mientras	   que	   los	   servicios	   periféricos	   son	   aquellos	   de	  menor	  importancia,	  pero	  añaden	  valor	  o	  facilitan	  el	  acceso	  al	  servicio	  principal.	  En	  una	   institución	  educativa,	   el	   servicio	  de	  base	   siempre	  es	   la	  educación,	  y	   los	  servicios	  periféricos	  son	  la	  administración,	  el	  comedor,	  el	  centro	  de	  estudiantes,	  etc.	  Si	  se	  quiere	  medir	  la	  calidad	  del	  servicio	  global	  en	  términos	  de	  la	  satisfacción	  del	  usuario	  resulta	  se	  deben	  evaluar	  tanto	  el	  servicio	  básico	  cómo	  los	  periféricos.	  Si	  las	  percepciones	  cubren	  satisfactoriamente	  las	  expectativas	  e	  incluso	  si	  llegan	  a	   superarlas,	   se	   considera	   que	   se	   ha	   llegado	   al	   equilibrio	   en	   la	   calidad	   y	   la	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excelencia	   de	   los	   servicios	   globales	   de	   la	   institución	   educativa.	   Entonces,	   tal	   y	  como	   plantea	   J.M.	   Manés	   [19],	   se	   generarán	   dos	   circuitos	   virtuosos,	   uno	  orientado	  a	  la	  retención	  de	  la	  matrícula	  porque	  está	  satisfecha	  con	  los	  servicios	  educativos	  que	  la	  institución	  brinda,	  y	  el	  otro	  orientado	  a	  captar	  matrícula	  de	  la	  comunidad	  amplia,	  pues	  la	  institución	  es	  ampliamente	  recomendada.	  	  
3.3.1.	  Administración	  de	  Expectativas	  Tal	   y	   como	  dice	   J.M.	  Manés	   [19],	   las	   expectativas	   no	   son	   algo	   estático,	   son	   tan	  dinámicas	  y	  cambiantes	  como	  la	  velocidad	  de	  los	  cambios	  en	  los	  mercados.	  Ya	  se	  ha	   comentado	   que	   el	   mercado	   educativo	   esta	   evolucionando:	   la	  internacionalización,	   el	   uso	   de	   tecnologías	   y	   la	   enseñanza	   online,	   las	   nuevas	  tendencias	   en	   cuanto	   a	   preferencias	   laborales	   o	   exigencia	   cada	   vez	  mayor	   del	  alumnado	  también	  mueven	  la	  demanda.	  En	  cuanto	  a	  esta	  exigencia,	  intimamente	  relacionada	   con	   las	   expectativas	   existentes,	   J.M.	   Manés	   [19]	   advierte	   que	   la	  disconformidad	  de	  los	  alumnos,	  muchas	  veces	  es	  minimizada	  desde	  un	  “adentro”	  escéptico	   y	   disociado	   con	   el	   “afuera”.	   En	   otros	   casos,	   cuando	   la	   institución	  educativa	   es	   dominante	   y	   el	   cliente	   tiene	  una	  participación	   activa,	   se	   generará	  una	  zona	  de	  conflicto,	  termino	  definido	  por	  Eiglier[23].	  	  Estos	   conflictos,	   según	   J.M.	   Manés[19],	   se	   manifiestan	   a	   menudo	   en	   algunas	  instituciones.	   En	   el	   sistema	   universitario	   público	   español,	   los	   alumnos	   tienen	  representatividad	   en	   los	   órganos	   de	   gobierno,	   además,	   las	   delegaciones	   de	  alumnos	  mantienen	  el	  contacto	  a	  menudo	  con	  las	  direcciones	  de	  los	  centros.	  Sin	  embargo,	  las	  autoridades	  y	  los	  claustros	  continúan	  siendo	  conductistas	  desde	  su	  tarea	  directiva	  y	  docente,	   siendo	   la	  participación	  del	   alumnado	  un	   tanto	   irreal.	  J.M.	  Manés	  sentencia:	  “los	  alumnos	  son	  personas	  a	  quienes	  se	  les	  debe	  respeto	  para	  
poder	   exigirlo	   a	   la	   recíproca.	   Las	   instituciones	   educativas	   comienzan	   a	   entender	  
que	  sin	  ellos,	   los	  clientes,	  no	  tendría	  sentido	  su	  existencia.	  Escuchar	  a	   los	  clientes,	  
contenerlos,	   comprenderlos	   y	   satisfacerlos	   es	   parte	   importante	   del	   servicio	  
brindado	  por	  parte	  del	  personal	  docente	  y	  no	  docente”.	  	  También	  es	  necesario	  evaluar	  sus	  expectativas	  y	  percepciones	  como	  tarea	  clave	  para	  desarrollar	  estrategias	  de	  marketing	  y	  de	  mejora	  continua.	  Los	  ajustes	  del	  servicio	   en	   función	   de	   las	   expectativas	   medidas	   deben	   ser	   analizados	   por	   el	  equipo	   directivo	   en	   el	   proceso	   de	   planificación	   institucional,	   conforme	   a	   los	  recursos	   que	   se	   cuenten	   y	   los	   objetivos	   a	   alcanzar.	   Y	   algo	   que	   no	   debe	   ser	  olvidado,	   comunicar	   a	   los	   alumnos	   aquellos	   aspectos	   que	   seguirán	   igual	   y	  aquellos	  que	  van	  a	  ser	  mejorados.	  
3.3.2.	  El	  balance	  de	  percepciones	  y	  expectativas	  El	  nivel	  deseado	  corresponde	  al	  que	  el	  usuario	  espera	  recibir,	  en	  este	  influyen	  las	  experiencias	   pasadas,	   recomendaciones	   (boca-­‐oreja),	   necesidades	   y	   las	  promesas	  respecto	  al	  servicio.	  El	  nivel	  de	  servicio	  adecuado,	  es	  estimado	  por	  el	  usuario	   como	   aquel	   que	   acepta.	   Entre	   ambos	   niveles	   existe	   una	   zona	   de	  tolerancia	  que	  separa	  los	  dos	  niveles	  y	  es	  considerada	  como	  satisfactoria.	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Figura	  8:	  Niveles	  de	  servicio	  deseados,	  tolerados	  y	  adecuados	  definidos	  por	  Berry	  [24];	  La	  lectura	  de	  
la	  figura	  se	  entiende	  considerando	  el	  servicio	  adecuado	  y	  el	  deseado	  como	  umbrales	  al	  tolerado,	  y	  
no	  como	  áreas	  en	  si	  mismas.	  
Por debajo de esta zona de tolerancia, el cliente se siente a disgusto y percibe una baja 
calidad de servicio. Mientras por encima de la zona de tolerancia, el cliente se siente 
sorprendido gratamente y percibe una alta calidad de servicio, definida técnicamente 
como excelencia en el servicio. La zona de tolerancia difiere de un cliente a otro, 
entre los diferentes momentos que un mismo cliente recibe la prestación del servicio, 
y entre el valor o importancia relativa que otorgan los clientes a los cinco factores 
determinantes de la calidad de servicio: confiabilidad, capacidad de respuesta, 
seguridad, empatía y elementos tangibles, definidos por Zeithaml, Parasuraman, 
Berry[25] y que se explicarán detenidamente al proponer el sistema SERVQUAL para 
medir la calidad del servicio.  
El equivocarse la primera vez que un cliente recibe servicio significa que su zona de 
tolerancia se reducirá significativamente para una segunda oportunidad, sobre todo en 
el momento de la rectificación del servicio inicial.  
3.4.	  La	  calidad	  del	  servicio	  y	  su	  medición	  La	   información	  bibliográfica	  [26-­‐28]	  realza	  el	  hecho	  de	  que	  un	  nivel	  de	  calidad	  de	   servicio	   alto,	   proporciona	   beneficios	   en	   cuanto	   a	   cuota	   de	   mercado,	  productividad,	   costes,	   motivación	   de	   personal,	   diferenciación	   respecto	   a	   la	  competencia,	   lealtad	  y	   captación	  de	  nuevos	   clientes.	  Esto	   sabe	  ya	   en	   el	  mundo	  empresarial,	   que	   viendo	   la	   relevancia	   de	   la	   calidad,	   otorga	   a	   su	   gestión	   una	  importancia	   prioritaria	   y	   de	   carácter	   estratégico.	   Las	   empresas	   no	   dudan	   en	  invertir	  recursos	  en	  definir,	  medir	  y	  mejorar	  su	  calidad	  de	  servicio.	  La	  institución	  no	  sólo	  es	  proveedora	  del	  servicio	  educativo,	  sino	  de	  muchos	  otros	  servicios	  que	  completan	  la	  experiencia	  del	  estudiante	  como	  por	  ejemplo,	  servicio	  de	   residencias,	   comedores,	   planificación	   de	   carreras,	   tutorías,	   bibliotecas,	  servicios	   informáticos,	   etc.	   De	   todos	   los	   servicios,	   el	   consumidor	   (alumno,	  profesor,	  personal,	  etc.)	  es	  el	   juez	  que	  determina	   	  que	  servicios	  son	  de	  calidad,	  según	   sus	   preferencias	   y	   expectativas.	   A	   continuación	   se	   listan	   requisitos	  indispensables	  para	  que	  la	  calidad	  de	  servicio	  no	  se	  vea	  comprometida.	  	  
Convergencia	  a	  normativas	  y	  especificaciones.	  Es	  decir,	  que	  la	  pauta	  marcada	  por	  la	  reglamentación,	  establece	  las	  expectativas	  del	  alumno,	  de	  tal	  manera	  que	  la	  satisfacción	  sale	  dañada	  si	  no	  se	  rinde	  como	  la	  normativa	   indica.	  Esto	  puede	  ser	   el	   caso	   de	   una	   institución	   cuya	   normativa	   indica	   que	   los	   servicios	  administrativos	   deben	   dar	   respuesta	   a	   cualquier	   instancia	   en	   un	   plazo	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determinado,	   si	   el	   plazo	   vence	   sin	   dar	   explicaciones,	   el	   consumidor	   podría	  percibir	  el	  servicio	  como	  deficiente.	  
Consistencia.	  El	  usuario	  sólo	  percibe	  un	  servicio	  de	  calidad,	  si	  este	  se	  produce	  de	   manera	   regular.	   Las	   variaciones	   en	   la	   calidad	   del	   servicio	   deben	   evitarse	  diseñando	  una	  metodología	   en	   los	  procesos	  que	   siente	   las	  bases	  que	  permitan	  rendir	   siempre	   al	   mismo	   buen	   nivel,	   independientemente	   de	   las	   cargas	   de	  trabajo.	  
Calidad	  del	  producto.	  Obviamente,	  la	  institución	  que	  no	  logra	  dar	  al	  usuario	  lo	  que	  deseaba,	  no	  se	  puede	  considerar	  de	  calidad.	  Detrás	  de	  cualquier	  servicio	  se	  debe	  tener	  una	  idea	  clara	  de	  que	  es	  lo	  que	  busca	  sacar	  el	  usuario	  del	  intercambio.	  Acaso	   busca	   proyección	   internacional?	   Salidas	   laborales	   quizás?	   Considera	   el	  profesorado	   que	   ha	   obtenido	   los	  medios	   para	   desarrollar	   sus	   investigaciones?	  Etc.	  
Calidad	  del	  proceso.	  Tan	  importante	  como	  que	  el	  servicio	  dé	  al	  usuario	  lo	  que	  desea,	   es	  que	  el	  procedimiento	  por	  el	   cuál	   se	  ha	   transmitido	  el	   servicio	   sea	  de	  calidad.	  Es	  decir,	  el	  usuario	  debe	  notar	  que	  se	  le	  atiende	  con	  atención,	  de	  manera	  clara	  y	  asegurándose	  de	  su	  satisfacción.	  Si	  nota	  que	  se	  le	  ha	  atendido	  lentamente,	  de	  manera	   confusa	   o	   con	   un	   trato	   desagradable,	   no	   quedará	   satisfecho	   con	   el	  servicio	  por	  muy	  buena	  que	  sea	  la	  calidad	  del	  producto	  obtenido.	  Los	  juicios	  de	  calidad	  normalmente	  se	  reflejan	  en	  muchísimos	  indicadores	  con	  lo	  que	  puede	  ser	  difíciles	  de	  definir,	  esto	  se	  tratará	  al	  establecer	  posibles	  maneras	  de	  medir	  la	  calidad	  del	  servicio	  de	  manera	  activa.	  
3.4.1.	  Implementar	  sistemas	  de	  queja	  y	  sugerencias	  (modo	  pasivo)	  Seguramente	   es	   el	  método	  más	   fácil	   de	   detectar	   el	   grado	   de	   insatisfacción	   del	  usuario	  con	  el	  servicio	  prestado.	  A	  parte,	  puede	  permitir	  a	  la	  institución	  ver	  que	  cambios	  son	  más	  prioritarios	  para	  mejorar	  la	  calidad	  del	  servicio.	  	  Es	   obvio	   que	   siempre	   habrán	   otros	   usuarios	   que	   usen	   el	   sistema	   de	   manera	  repetitiva,	  quejándose	  por	  norma	  siendo	  su	  percepción	  muy	  distante	  a	   la	  de	   la	  mayoría	   de	   usuarios.	   Además,	   otros	   usuarios	   pueden	   desestimar	   dejar	  sugerencias	   por	   el	   hecho	   de	   creer	   que	   no	   serás	   valoradas	   de	   todos	  modos.	   Es	  interesante,	   como	   indica	   Kotler	   [7]	   que	   sólo	   el	   34%	   de	   un	   grupo	   de	   personas	  insatisfechas	   responde	  que	   sí	   se	   quejarían	   formalmente	   a	   la	   institución.	   Todos	  estos	  motivos	  pueden	  llevar	  a	  que	  la	  información	  conseguida	  sea	  sesgada.	  Resulta	  también	  ilustrador	  del	  comportamiento	  humano,	  que	  desde	  el	  marketing	  se	   señale	   el	   riesgo	   de	   que	   el	   efecto	   de	   el	   buzón	   de	   quejas	   pueda	   ser	  contraproducente.	  Si	  se	  les	  da	  a	  los	  usuarios	  la	  oportunidad	  de	  quejarse,	  y	  se	  les	  hace	  especificar	  por	  escrito	  el	  motivo	  de	  su	  queja,	  podría	  ser	  que	  no	  pasen	  por	  alto	   su	   insatisfacción	   con	   algún	  punto	   en	   concreto.	  Además,	   si	   el	  motivo	  de	   su	  queja	   vuelve	   a	   darse	   y	   el	   usuario	   comprueba	   que	   no	   se	   ha	   hecho	   nada	   al	  respecto,	  el	  nivel	  de	  insatisfacción	  crece	  inevitablemente.	  Por	  lo	  tanto,	  las	  quejas	  y	   sugerencias	   pueden	   ser	   un	   arma	   de	   doble	   filo,	   aunque	   es	   justo	   decir,	   que	   la	  institución	   puede	   sacar	   de	   ellas	   que	   compensen	   con	   creces	   el	   efecto	   contra-­‐intuitivo	  sobre	  el	  usuario	  de	  la	  implementación	  del	  sistema.	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Para	  evitar	  el	  caso	  de	  que	  la	  quejas,	  por	  no	  ser	  tratadas	  con	  atención,	  agraven	  la	  insatisfacción,	   se	   debe	   actuar	   con	   prontitud	   asumiendo	   la	   responsabilidad.	   En	  este	  sentido	  es	  útil	  que	  los	  mismos	  receptores	  de	  las	  quejas,	  tengan	  la	  capacidad	  y	  permiso	  para	  solucionar	  el	  problema	  de	  manera	  directa.	  En	   cualquier	   organización,	   tras	   implantar	   un	   sistema	   de	   recogida	   de	   quejas	   y	  sugerencias	   en	   el	   que	   se	   estimula	   la	   participación	   del	   usuario,	   es	   frecuente	  encontrar	  áreas	  que	  coleccionan	  un	  mayor	  numero	  de	  quejas.	  Es	  importante	  por	  la	   tanto,	   clasificar	   las	   quejas	  para	  detectar	  dicha	   área,	   y	   que	  por	   lo	   tanto	   sirva	  para	  identificar	  los	  errores	  y	  priorizar	  acciones.	  Así	  pues,	  el	  criterio	  de	  máxima	  prioridad	  se	  daría	  a	  un	  área	  que	   reciba	  quejas	   con	  una	  gran	   frecuencia,	   sea	  de	  gran	  relevancia	  y	  cuyos	  remedios	  sean	  fácilmente	  aplicables.	  	  	  
3.4.2.	  Preparar	  encuestas	  de	  evaluación	  del	  servicio	  Este	  método,	   a	   diferencia	   de	   esperar	   que	   le	   lleguen	   las	   opiniones	   en	   forma	  de	  quejas	   y	   sugerencias,	   pregunta	   directamente	   al	   usuario	   cuál	   es	   el	   nivel	   de	  satisfacción	  del	  usuario	  con	  un	  servicio	  en	  concreto	  o	  la	  institución	  en	  general.	  	  Cabe	  destacar	  que	  las	  encuestas	  de	  evaluación	  serán	  diferentes	  según	  quien	  sea	  el	  usuario	  al	  que	  va	  destinada.	  Si	  se	  segmenta	  el	  grupo	  de	  “alumnos”,	  no	  será	  la	  misma	  evaluación	  que	  deban	  dar	  los	  alumnos	  de	  primer	  año,	  los	  ya	  establecidos,	  o	   los	  de	  último	  año,	   ya	  que	   sus	  prioridades	  e	   inquietudes	   conforme	  al	   servicio	  pueden	  ser	  muy	  distintas.	  La	   preparación	   de	   encuestas	   de	   evaluación	   debe	   establecer	   que	   atributos	   y	  dimensiones	   del	   servicio	   son	   relevantes	   de	  medir.	   La	   lista	   siguiente	   especifica	  maneras	  para	  decidir	  que	  atributos	  son	  dignos	  de	  evaluación.	  
Preguntar	   a	   los	   responsables	   de	   cada	   servicio.	   Al	   conocer	   estos,	   las	  peculiaridades	   de	   su	   servicio,	   pueden	   proponer	   que	   parámetros	   deben	   ser	  medidos.	   Lo	   que	   si	   debe	   cuidarse	   es	   que	   entiende	   el	   proveedor	   del	   servicio	  respecto	   al	   atributo,	   y	   si	   la	   interpretación	   coincide	   con	   la	   del	   usuario.	   Por	  ejemplo,	  el	  servicio	  de	  cafetería	  puede	  considerar	  que	  se	  debe	  evaluar	  la	  eficacia	  del	  servicio,	  y	  mientras	  él	  considera	  que	   la	  eficacia	  es	  sinónimo	  de	  rapidez,	   los	  usuarios	  den	  más	  peso	  al	  trato	  una	  vez	  el	  nivel	  de	  rapidez	  sea	  aceptable.	  
Conducir	   dinámicas	   de	   grupo	   con	   usuarios	   del	  mismo	   segmento.	   El	  moderador	  puede	   así	   conducir	   un	  debate,	   del	   que	   extraiga	  que	  parámetros	   consideran	   los	  usuarios	  más	   relevantes.	   La	   discusión	   de	   un	   grupo	   de	   unas	   diez	   persona	   debe	  acabar	   preguntando	   a	   los	   participantes,	   que	   servicios	   y	   parámetros	   son	   de	  mayor	  importancia	  para	  los	  alumnos	  y	  cuales	  tienen	  más	  irrelevancia.	  
3.4.3.	  Critical	  Incident	  Technique(CIT)	  	  Este	  método	  fue	  elaborado	  por	  C.	  Flanagan	  en	  1954	  [29].	   	  El	  CIT	  es	  un	  método	  flexible	  que	  se	  basa	  en	  el	  análisis	  de	  incidentes	  relevantes.	  El	  uso	  de	  este	  método	  en	  el	  marketing	  se	  extendió	  tras	   la	   investigación	  que	  Bitner,	  Booms	  y	  Tetreault	  [30]	  realizaron	  sobre	  las	  fuentes	  de	  satisfacción	  e	  insatisfacción	  de	  clientes	  de	  un	  servicio,	  investigación	  publicada	  en	  1990	  en	  el	  Journal	  of	  Marketing	  en	  1990.	  Su	  implementación	  requiere	  de	  5	  fases.	  La	  primera	  es	  la	  determinación	  y	  la	  revisión	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de	  los	  hechos	  (incidentes),	  en	  segundo	  lugar	  se	  recogen	  los	  detalles	  del	  incidente	  de	   los	   participantes.	   Cuando	   todos	   los	   datos	   son	   recogidos,	   el	   tercer	   paso	   es	  identificar	   los	   problemas.	   La	   decisión	   se	   sobre	   la	   manera	   de	   resolver	   los	  problemas	  en	  base	  a	  varias	  posibles	  soluciones	  corresponde	  a	   la	  cuarta	  fase.	  El	  aspecto	   final	  y	  más	   importante	  es	   la	  evaluación,	  que	  determinará	  si	   la	  solución	  que	   se	  ha	   seleccionado	  va	  a	   resolver	   la	   causa	   raíz	  de	   la	   situación	  y	  no	   causará	  ningún	  problema	  adicional.	  
3.4.4.	  Cuestionario	  SERVQUAL	  Este	   modelo	   es	   ampliamente	   referido	   en	   la	   bibliografía	   especializada	   del	  marketing	  en	  el	  apartado	  de	  la	  medición	  de	  la	  calidad	  del	  servicio.	  Se	  basa	  en	  el	  modelo	  de	  la	  deficiencias	  propuesto	  por	  Parusaraman,	  Zeithaml	  y	  Berry	  [31,32].	  En	  este	   se	  define	   la	   calidad	  de	   servicio	   como	   función	  de	   la	  diferencia	  entre	   las	  expectativas	   de	   los	   consumidores	   sobre	   el	   servicio	   y	   sus	   percepciones	   finales	  una	   vez	   el	   servicio	   se	   ha	   distribuido.	   Esta	   discrepancia	   es	   denominada	  por	   los	  autores	  del	  modelo	  como	  GAP	  5,	  y	  depende	  de	  que	  el	  proveedor	  del	  servicio	  sea	  capaz	  de	  gestionar	  eficientemente	  otras	  diferencias	  ilustradas	  en	  la	  figura	  3.	  
	  
Figura	  9:	  Modelo	  de	  deficiencias	  integradas	  de	  calidad	  de	  servicio	  (Parasuraman,	  	  Zheithaml,	  Berry	  
[7],	  1985).	  Origen	  de	  la	  figura	  www.marketing.org	  Aplicando	   el	   método	   para	   instituciones	   educativas	   y	   más	   concretamente	   al	  mercado	  de	  alumnos	  podríamos	  listar	  las	  discrepancias	  de	  la	  siguiente	  manera:	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1. GAP1.	   La	   diferencia	   entre	   las	   expectativas	   de	   los	   estudiantes	   y	   la	  percepción	  del	  administrador	  de	  la	  institución	  de	  esas	  expectativas.	  2. GAP2.	   La	   diferencia	   entre	   la	   percepción	   del	   administrador	   de	   la	  institución	  de	  las	  expectativas	  de	  los	  estudiantes,	  y	  la	  traducción	  de	  estas	  expectativas	  al	  personal	  y	  al	  profesorado.	  3. GAP3.	   La	   diferencia	   entre	   las	   políticas,	   procedimientos	   y	   rendimientos	  especificados	  por	  la	  institución	  y	  la	  distribución	  real	  e	  implementación	  de	  los	  servicios	  por	  parte	  del	  personal	  y	  el	  profesorado	  4. GAP	   4.	   La	   diferencia	   entre	   el	   servicio	   provisto	   real	   y	   lo	   dicho	   por	   la	  institución	  en	  sus	  promociones	  externas	  del	  servicio.	  5. GAP	  5.	  La	  diferencia	  entre	   la	  experiencia	  esperada	  por	  el	  estudiante	  y	   la	  que	  después	  percibe	  con	  el	  servicio.	  6. GAP	   6.	   La	   discrepancia	   entre	   las	   expectativas	   del	   cliente	   y	   las	  percepciones	  de	  los	  empleados:	  7. GAP	   7.	   La	   discrepancia	   entre	   las	   percepciones	   de	   los	   empleados	   y	   las	  percepciones	  de	  gestión.	  	  Del	  modelo	  de	  las	  discrepancias,	  surge	  el	  modelo	  SERVQUAL	  fue	  desarrollado	  por	  Parusaraman,	  Zeithaml	  y	  Berry	  [32]	  	  
	  
Figura	  10:	  Modelo	  SERVQUAL.	  Fuente:	  “SERVQUAL:	  A	  Multiple-­Item	  Scale	  for	  Measuring	  Consumer	  
Perceptions	  of	  Service	  Quality”,	  Parusaraman,	  Zeithaml	  y	  Berry	  1998	  [32]	  	  El	   modelo	   plantea	   cuales	   son	   los	   condicionantes	   más	   influyentes	   en	   la	  generación	  de	  expectativas.	  En	  cuanto	  a	  las	  comunicaciones	  externas	  se	  refiere	  a	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las	   que	   transmite	   la	   propia	   institución	   en	   forma	   de	   eventos	   y	   comunicaciones	  promocionales.	  	  El	  modelo	  también	  especifica	  cinco	  dimensiones	  o	  factores:	  
• Fiabilidad:	  Habilidad	  para	  realizar	  el	  servicio	  prometido	  de	  forma	  fiable	  y	  precisa.	  
• Capacidad	   de	   respuesta:	   Disposición	   para	   ayudar	   a	   los	   clientes	   con	  prontitud	  y	  de	  proveedores	  de	  servicios.	  
• Seguridad:	  Conocimiento	  y	  cortesía	  de	  los	  empleados	  y	  su	  capacidad	  para	  inspirar	  confianza	  y	  seguridad.	  
• Empatía:	  atención	  personalizada	  e	  individualizada	  que	  la	  empresa	  ofrece	  a	  sus	  clientes.	  
• Tangibles:	  Apariencia	  de	  las	  instalaciones	  físicas,	  equipo	  y	  personal. 
 
 
3.4.5.	  Análisis	  de	  los	  resultados	  El	  análisis	  estadístico	  de	  los	  resultados	  de	  las	  encuestas	  realizadas,	  debe	  aportar	  a	   la	   institución	   las	   conclusiones	   sobre	   que	   servicios	   no	   se	   están	   desarrollando	  correctamente.	   Este	   análisis	   estadístico	   hace	   que	   los	   datos	   sean	   fácilmente	  interpretables	  de	  modo	  visual	   y	  no	  numérico.	  Existen	  varias	  herramientas	  que	  pueden	   traducir	   los	  datos	  de	   las	  encuestas	  en	   información	  practica	  para	   tomar	  decisiones.	  En	   particular	   por	   el	   formato	   del	   cuestionario	   SERVQUAL	   el	   análisis	   de	  diferencias	  parece	  ser	  un	  método	  adecuado.	  La	  información	  se	  presenta	  en	  forma	  de	  partición	  de	  un	  mismo	  segmento	  en	  una	  parte	  dedicado	  a	   lo	   “esperado”	  y	  a	  otra	   parte	   dedicado	   a	   los	   “percibido”,	   pudiendo	   detectar	   que	   dimensiones	  perjudican	  a	  la	  percepción	  del	  usuario.	  En	   cuestiones	   de	   marketing,	   siempre	   que	   ser	   realizan	   investigaciones	   es	  importante	   enfocar	   cada	   encuesta	   o	   prueba	   al	   mercado	   indicado,	   si	   no	   los	  resultados	  de	   la	  muestra	  no	  serían	  representativos	  del	  mercado.	  De	  este	  modo	  podría	  resultar	   interesante	  realizar	  un	  análisis	  para	  diferentes	  segmentos	  de	   la	  población	   de	   estudiantes,	   teniendo	   en	   cuenta	   variables	   como	   el	   género,	   la	  carrera,	   etc.,	   También	   sería	   recomendable	   contemplar	   y	   analizar	   los	  puntos	  de	  vista	   de	   otros	   grupos	   de	   clientes	   o	   usuarios	   de	   la	   universidad,	   en	   especial	   los	  graduados	  y	  los	  empleadores.	  
 
3.5.	  Búsqueda	  de	  referencias	  para	  determinar	  dimensiones	  relevantes	  de	  
calidad.	  
 Las	  mediciones	   de	   la	   calidad	   en	   centros	   educativos	   tiende	   a	   ser	   cada	   vez	  más	  frecuente.	  Las	  tendencias	  ya	  comentadas	  que	  dirigen	  a	  una	  mayor	  competencia	  internacional	   entre	  universidades	  y	  una	  mayor	   consideración	  por	  el	  marketing	  ha	   llevado	   a	   instituciones	   a	   incluir	   mediciones	   de	   calidad,	   identificando	   los	  parámetros	   más	   influyentes	   en	   la	   satisfacción	   del	   usuario	   y	   haciendo	   un	  seguimiento	  de	  su	  evolución.	  No	  se	  debe	  olvidar	  que	  sobrepasar	  las	  expectativas	  es	   el	   elemento	   más	   efectivo	   para	   que	   el	   alumno	   se	   sobrepase	   su	   roll	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Declaración	  sobre	  las	  dimensiones	  de	  confiabilidad	  1	   Cuando	   la	   organización	   X	   promete	   hace	   algo	   en	   un	   tiempo	  determinado	  lo	  cumple.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  2	   Cuando	   Ud.	   Tiene	   un	   problema,	   la	   organización	   X	   muestra	  sincero	  interés	  por	  resolverlo	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  3	   La	  organización	  X	  desempeña	  el	  servicio	  de	  manera	  correcta	  la	  primera	  vez.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  4	   La	  organización	  X	  mantiene	   informados	  a	   los	  clientes	  sobre	  el	  momento	  en	  que	  se	  van	  a	  desempeñar	  los	  servicios.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  
Declaraciones	  sobre	  la	  dimensión	  de	  responsabilidad	  1	   Los	   empleados	  de	   la	   organización	  X	  prestan	   el	   servicio	   con	  prontitud.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  2	   Los	   empleados	   de	   la	   organización	   X	   siempre	   se	   muestran	  dispuestos	  a	  ayudar	  a	  los	  clientes.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  3	   Los	  empleados	  de	   la	  organización	  X	  nunca	  están	  demasiado	  ocupados	  como	  para	  no	  atender	  a	  un	  cliente.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  
Declaraciones	  sobre	  la	  dimensión	  de	  seguridad	  1	   El	   comportamiento	   de	   los	   empleados	   de	   la	   organización	   X	  inspiran	  confianza	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  2	   Los	   empleados	   de	   la	   organización	   X	   lo	   tratan	   siempre	   con	  cortesía.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  3	   Los	   empleados	   de	   la	   organización	   X	   cuentan	   con	   el	  conocimiento	  para	  responder	  a	  sus	  consultas	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  
Declaraciones	  sobre	  las	  percepciones	  de	  la	  dimensión	  de	  empatía	  1	   La	  organización	  X	  le	  brinda	  atención	  individual	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  2	   La	   organización	   X	   cuenta	   con	   empleados	   que	   le	   brindan	  atención	  personal.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  3	   La	  organización	  X	  se	  preocupa	  de	  cuidar	  los	  intereses	  de	  sus	  clientes.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  4	   Los	   empleados	   de	   la	   organización	   X	   entienden	   sus	  necesidades	  especificas.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  
Declaraciones	  sobre	  las	  percepciones	  de	  la	  dimensión	  de	  bienes	  tangibles	  1	   La	   apariencia	   de	   los	   equipos	   de	   la	   organización	   X	   es	  moderna.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  2	   Las	  instalaciones	  físicas	  de	  la	  organización	  X	  son	  visualmente	  atractivas.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  3	   La	  presentación	  de	  los	  empleados	  de	  la	  institución	  es	  buena.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  4	   Los	   materiales	   asociados	   con	   servicios	   (como	   folletos	   o	  catálogos)	  de	  la	  organización	  X	  son	  visualmente	  atractivos.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  5	   Los	   horarios	   de	   actividades	   de	   la	   organización	   X	   son	  convenientes.	   1	  	  	  	  2	  	  	  	  3	  	  	  	  4	  	  	  	  5	  	  	  	  6	  	  	  	  7	  
Tabla	  4:	  	  Cuestionario	  tipo	  SERVQUAL	  
47	  	  
4.	  Marketing	  estratégico,	  el	  planeamiento	  	  Según	  Kotler	  [7],	  este	  concepto	  es	  el	  proceso	  de	  desarrollo	  y	  mantenimiento	  de	  un	   proyecto	   que	   vincule	   las	   metas	   y	   capacidades	   institucionales,	   con	   las	  oportunidades	   cambiantes	   del	  mercado.	   El	   proceso	   se	   basa	   en	   desarrollar	   una	  clara	   misión	   institucional,	   apoyando	   sus	   metas	   y	   objetivos,	   con	   la	   estrategia	  oportuna	  y	  la	  implementación	  adecuada.”	  Las	  orientaciones	  estratégicas	  de	  la	  institución	  deben	  por	  tanto	  estar	  planteadas	  antes	  de	  ofrecer	  algún	  servicio,	  se	  deben	  analizar	  las	  oportunidades	  que	  ofrece	  el	  mercado;	   es	   decir,	   cuales	   de	   los	   consumidores	   a	   los	   que	   se	   quiere	   atender	  (segmento	  objetivo),	  que	  capacidad	  de	  compra	  tendrían	  a	  la	  hora	  de	  adquirir	  el	  producto	   o	   servicio,	   y	   si	   este	   responde	   a	   sus	   necesidades,	   de	  manera	   de	   tener	  información	  completa	  y	  actualizada	  del	  entorno,	  en	  este	  caso	  del	  internacional.	  	  Además,	  también	  tienen	  que	  detectar	  cuales	  son	  sus	  posibles	  competidores,	  que	  servicios	   están	   ofreciendo,	   y	   cual	   es	   su	   política	   de	   mercadeo,	   cuales	   son	   los	  productos	  sustitutos	  y	  complementarios	  ofrecidos	  en	  el	  mercado,	   las	  noticias	  y	  probabilidades	   respecto	   al	   ingreso	   de	   nuevos	   competidores	   y	   los	   posibles	  proveedores.	  	  	  También	  deben	  realizar	  un	  análisis	   interno	  de	   la	   institución	  para	  determinar	  si	  realmente	   esta	   en	   condiciones	   de	   llevar	   a	   cabo	   el	   proyecto	   (si	   dispone	   de	  personal	  suficiente	  y	  calificado,	  si	  posee	  los	  recursos	  necesarios,	  etc.).	  	  Por	  ultimo	  se	  debe	  analizar	  que	  política	  de	  distribución	  es	  la	  mas	  adecuada	  para	  que	   el	   producto	   o	   servicio	   llegue	   al	   consumidor.	   Con	   todos	   los	   datos,	   la	  institución	   realiza	  un	  diagnostico.	   Si	   este	  es	  positivo,	   se	   fijan	   los	  objetivos	  y	   se	  marcan	  las	  directrices	  para	  alcanzarlos,	  determina	  a	  que	  clientes	  se	  quiere	  dirigir	  y	  que	  clase	  de	  producto	  quiere.	  	  	  Un	   marketing	   estratégico	   eficiente,	   tiene	   que	   responder	   entre	   otras	   a	   las	  siguientes	  preguntas:	  	  	   ¿Cual	   es	   el	   mercado	   educacional	   de	   referencia	   y	   cual	   es	   la	   misión	  estratégica	  de	  la	  universidad	  en	  este	  mercado?	  	  ¿Cual	  es	  la	  diversidad	  de	  los	  productos/mercados	  educacionales	  y	  cuales	  son	  los	  posicionamientos	  susceptibles	  de	  ser	  ocupados?	  	  ¿Cuales	  son	  los	  atractivos	  de	  los	  productos	  educacionales	  y	  cuales	  son	  las	  oportunidades	  y	  amenazas	  de	  su	  entorno?	  	  ¿Cuales	   son	   las	   debilidades	   y	   fortalezas	   de	   la	   universidad	   y	   el	   tipo	   de	  ventaja	  detectada?	  	  	  A	   continuación,	   en	   este	   capitulo	   se	   identificarán	   los	   pasos	   necesarios	   para	  realizar	  un	  plan	  de	  marketing	  de	  estratégico	  para	  una	  institución	  educativa.	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4.1.	  Análisis	  Contextual	  este	  apartado	  consiste	  en	  identificar	  y	  analizar	  las	  tendencias	  del	  mercado	  tratando	  las	  siguientes	  cuestiones:	  ¿Cuáles	  son	  las	  tendencias	  del	  ambiente?	  ¿Qué	  implicaciones	  tienen	  para	  la	  institución	  estas	  tendencias?	  ¿Cuáles	  son	  las	  oportunidades	  y	  amenazas	  más	  grandes?	  Identificar	  las	  amenazas	  y	  clasificarlas,	  debe	  servir	  a	  la	  institución	  para	  tomar	  una	  decisión	  sobre	  cuales	  de	  ellas	  subestimar	  e	  ignorar,	  de	  cuales	  se	  debe	  hacer	  un	  seguimiento	  y	  cuáles	  deben	  ser	  respondidas	  con	  acciones	  concretas.	  El	  análisis	  de	  oportunidades	  debe	  dar	  con	  las	  oportunidades	  de	  marketing,	  es	  decir,	  aquellas	  en	  las	  que	  la	  institución	  puede	  tener	  ventajas	  competitivas.	  La	  mejor	  manera	  de	  entender	  la	  importancia	  de	  este	  apartado	  es	  ver	  lo	  que	  normalmente	  suelen	  hacer	  las	  instituciones	  como	  reconocer	  Kotler	  [7].	  Demasiado	  a	  menudo	  las	  instituciones	  siguen	  el	  sistema	  de	  querer	  actuar	  en	  el	  entorno	  para	  conseguir	  sus	  objetivos	  con	  los	  sistemas	  y	  estructuras	  de	  los	  que	  dispone.	  
	  	  	  Sistemas	  y	  Estructura	  
	  
Estrategia	  y	  Objetivos	  
	  
Entorno	  Obviamente	  este	  esquema	  de	  actuación	  es	  poco	  realista	  ya	  que	  el	  entorno	  no	  es	  algo	  en	  lo	  que	  la	  institución	  pueda	  ejercer	  ninguna	  influencia.	  El	  plan	  estratégico	  de	  marketing	  propone	  el	  siguiente	  esquema:	  	  
	  	  	  Entorno	   Objetivos	   Estrategia	   Estructura	   Sistemas	  
2020	   2020	   2020	   2020	   2020	  Se	  especifica	  el	  año	  horizonte	  del	  plan	  con	  el	  fin	  que	  la	  institución	  sea	  capaz	  de	  tener	  los	  sistemas	  y	  estructuras	  	  oportunas	  cuando	  el	  entorno	  presente	  las	  características	  precedidas	  en	  el	  estudio	  de	  tendencias.	  A	  continuación,	  se	  listan	  las	  cuestiones	  analizadas	  en	  una	  auditoria	  del	  Entrono	  de	  Marketing.	  
Entorno	  de	  mercado	  son	  las	  tendencias	  correspondientes	  a	  los	  posibles	  futuros	  estudiantes	  si	  se	  trata	  de	  la	  dimensión	  educativa	  de	  la	  universidad.	  Las	  preferencias,	  modas	  que	  les	  influyen	  en	  la	  decisión,	  tendencias	  de	  crecimiento,	  etc.	  
Entorno	  competitivo	  En	  este	  apartado	  se	  debe	  analizar	  cuáles	  son	  los	  competidores,	  su	  situación,	  posibles	  objetivos,	  estrategias,	  etc.	  Tratándose	  del	  ámbito	  universitario	  los	  competidores	  podrías	  ser	  otras	  escuelas	  del	  ámbito	  regional	  que	  ofrecen	  un	  servicio	  similar	  por	  lo	  que	  se	  establecerá	  una	  competición	  para	  atraer	  	  a	  los	  usuarios.	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Entorno	  Público	  Corresponde	  a	  la	  situación	  genérica	  social	  que	  tiene	  implicaciones	  con	  la	  institución.	  Aquí	  entrarían	  cuestiones	  como	  cuál	  es	  la	  visión	  de	  la	  sociedad	  respecto	  al	  comportamiento	  y	  actividades	  de	  la	  institución,	  cómo	  califican	  su	  labor	  y	  su	  misión,	  consideraciones	  de	  imagen.	  	  
Macroambiente(Análisis	  de	  Oportunidades	  y	  Amenazas)	  	  El	  macroambiente	  acaba	  de	  contextualizar	  la	  situación	  de	  la	  escuela	  tratando	  también	  cuestiones	  demográficas,	  económicas,	  Ecológicas,	  tecnológicas,	  culturales,	  etc.	  
	  Una	  vez	  se	  tienen	  identificadas	  las	  tendencias	  principales	  en	  cada	  uno	  de	  los	  entornos	  externos,	  y	  sus	  implicaciones	  para	  la	  institución	  se	  realizan	  los	  estudios	  de	  oportunidades	  y	  amenas.	  Un	  estudio	  de	  vulnerabilidades	  institucionales,	  J.	  Morrison	  y	  G.	  Keller[39],	  sería	  el	  siguiente	  paso.	  El	  estudio	  de	  vulnerabilidad	  institucional	  se	  desarrolla	  en	  los	  siguientes	  pasos:	  1.	  Identifica	  todos	  los	  elementos,	  tanto	  tangibles	  como	  intangibles	  en	  los	  que	  se	  sustenta	  el	  funcionamiento	  de	  la	  institución.	  
Cuestiones	  del	  macroambiento	  
Demográfico	  1.	  Cuáles	  son	  los	  principales	  desarrollos	  y	  tendencias	  demográficas	  que	  puedan	  afectar	  a	  la	  universidad?	  2.	  Qué	  acciones	  se	  han	  llevado	  a	  cabo	  la	  universidad	  en	  respuesta	  a	  estos	  desarrollos	  y	  tendencias?	  
Económico	  3.	  Cuáles	  son	  las	  principales	  disposiciones	  económicas	  que	  pueden	  afectar	  	  a	  la	  universidad?	  4.	  Cuáles	  son	  los	  principales	  desarrollos	  en	  los	  niveles	  internacionales	  de	  renta,	  precios,	  ahorro	  y	  crédito	  que	  pueden	  afectar	  a	  la	  universidad?	  5.	  Qué	  acciones	  ha	  llevado	  a	  cabo	  la	  universidad	  en	  respuesta.	  
Ecológico	  6.	  Cuál	  es	  la	  perspectiva	  de	  costos	  y	  disponibilidad	  de	  los	  recursos	  naturales	  y	  energéticos	  necesitados	  por	  la	  universidad?	  7.	  Qué	  inquietudes	  se	  han	  expresado	  sobre	  el	  papel	  de	  la	  universidad	  en	  la	  contaminación	  y	  conservación	  del	  medio	  y	  qué	  pasos	  se	  han	  llevado	  a	  cabo?	  
Tecnológico	  8.	  Cuáles	  son	  los	  principales	  cambios	  en	  la	  tecnología	  de	  servicios?	  En	  la	  tecnología	  de	  procesos?	  Cuál	  es	  la	  posición	  de	  la	  universidad	  en	  dichas	  tecnologías?	  9.	  Cuáles	  son	  los	  principales	  sustitutos	  genéricos	  que	  podrían	  remplazar	  el	  servicio?	  
Cultural	  10.	  Cuál	  es	  la	  actitud	  de	  la	  sociedad	  hacia	  los	  servicios	  desarrollados	  por	  la	  universidad?	  11.	  Qué	  cambios	  en	  el	  usuario	  y	  en	  los	  valores	  y	  estilos	  de	  la	  educación	  guardan	  relación	  con	  la	  universidad?	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2.	  Identifica	  todas	  las	  fuerzas,	  tendencias,	  situaciones	  y	  eventualidades	  que	  podrían	  dañar	  a	  los	  sustentos	  fundamentales	  para	  la	  institución.	  3.	  Se	  establecen	  las	  probabilidades	  de	  que	  los	  sucesos	  identificados	  en	  el	  paso	  previo	  tengan	  lugar	  a	  través	  de	  la	  técnica	  delphi,	  cada	  miembro	  del	  equipo	  establece	  la	  posición	  de	  cada	  una	  de	  las	  amenazas	  en	  los	  ejes	  severidad	  del	  impacto-­‐probabilidad.	  4.	  Tras	  el	  estudio	  estadístico	  se	  analiza	  la	  posición	  de	  los	  puntos	  en	  la	  matriz	  de	  vulnerabilidad.	  
	  
Figura	  11:	  Matriz	  resultante	  del	  estudio	  de	  vulnerabilidad.	  5.	  Las	  amenazas	  posicionadas	  como	  más	  probables	  y	  catastróficas	  son	  tenidas	  en	  cuenta	  para	  proceder	  con	  soluciones	  y	  seguimiento.	  A	  pesar	  de	  que	  Morrison	  [39],	  sugiere	  que	  el	  estudio	  de	  vulnerabilidades	  más	  eficiente	  ya	  que	  se	  centra	  en	  la	  supervivencia	  de	  la	  institución	  concentrando	  los	  esfuerzos	  en	  el	  análisis	  de	  amenazas,	  se	  ignorarán	  las	  importantes	  consecuencias	  que	  podrían	  ofrecer	  algunas	  de	  las	  oportunidades	  identificadas.	  	  	  
4.2.	  Análisis	  de	  Recursos	  En	  este	  apartado	  se	  incluyen	  tanto	  recursos	  tangibles	  como	  intangibles	  (reputación,	  historia,	  tradición,	  etc.	  ).	  En	  el	  desarrollo	  del	  planeamiento	  estratégico	  se	  deben	  considerar	  4	  aspectos:	  1.	  Identidad	  institucional	  2.	  El	  ciclo	  de	  vida.	  3.	  Potencial	  para	  la	  adaptación.	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4.	  Sus	  recursos	  tangibles	  y	  activos	  de	  mercado.	  	  
4.2.1.	  Identidad	  Institucional	  El	  ambiente	  institucional	  se	  desarrolla	  a	  lo	  largo	  de	  los	  años	  desde	  la	  fundación	  de	  la	  organización,	  con	  los	  valores	  y	  direcciones	  que	  marcaron	  los	  fundadores.	  Factores	  que	  intervienen	  en	  este	  carácter	  institucional	  son	  cuestiones,	  geográficas,	  culturales,	  de	  tamaño	  institucional…	  En	  este	  sentido,	  la	  institución	  debe	  revisar	  sus	  orígenes	  y	  trayectoria,	  de	  manera	  que	  pueda	  establecer	  claramente	  cuál	  es	  su	  carácter.	  Bien	  es	  cierto	  que	  a	  lo	  largo	  de	  los	  años,	  las	  políticas	  desarrolladas	  y	  la	  propia	  evolución	  en	  un	  entorno	  cambiante	  pueden	  haber	  desdibujado	  la	  identidad	  que	  los	  responsables	  institucionales	  creen	  invariable.	  Por	  ello	  es	  conveniente	  hacer	  una	  investigación	  que	  determine	  cuál	  es	  la	  imagen	  institucional	  de	  la	  escuela.	  En	  el	  apartado	  siguiente	  se	  establecerá	  un	  método	  que	  pueda	  ayudar	  a	  determinar	  cuál	  es	  la	  imagen	  institucional.	  Una	  vez	  se	  han	  desarrollado	  las	  encuestas	  que	  determinan	  la	  imagen	  institucional,	  los	  responsables	  tendrán	  información	  de	  este	  recurso	  intangible	  en	  5	  dimensiones	  (Kotler[7]):	  
Practicidad.	  Grado	  en	  el	  que	  el	  status	  personal	  y	  el	  sentido	  practico	  son	  enfatizados	  en	  la	  escuela.	  
Comunidad:	  El	  grado	  con	  respecto	  al	  cuál	  el	  campus	  es	  amistoso,	  cohesionado	  y	  orientado	  al	  grupo.	  
Conciencia:	  El	  grado	  que	  existe	  de	  reflexividad,	  comprensión	  y	  búsqueda	  del	  significado	  personal	  de	  cada	  uno.	  
Decoro:	  El	  grado	  con	  el	  que	  se	  enfatizan	  cuestiones	  de	  protocolo,	  respeto	  y	  educación.	  
Erudición:	  El	  grado	  de	  importancia	  que	  se	  le	  da	  a	  la	  competitividad	  académica	  y	  a	  la	  búsqueda	  de	  excelencia.	  	  	  Otros	  parámetros	  importantes	  para	  cada	  institución	  pueden	  ser	  medidos	  según	  la	   concepción	   que	   cada	   una	   tenga	   de	   cuáles	   son	   sus	   valores	   y	   cuáles	   quisiera	  transmitir	  con	  su	  imagen.	  El	  hecho	  de	  establecer	  una	  imagen	  institucional	  clara,	  ya	  que	  es	  un	  recurso	  intangible	  de	  gran	  valor	  para	  posicionarse	  ante	  el	  mercado	  y	  otorgándole	  ventajas	  competitivas.	  	  	  	  
4.2.1.1.Métodos	  para	  medir	  la	  imagen	  institucional	  Manés[9],	   explica	   los	   siguientes	   métodos	   tras	   afirmar	   que	   en	   ocasiones,	   el	  análisis	  de	  la	  imagen	  institucional	  difiere	  mucho	  de	  la	  identidad	  institucional	  que	  algunos	  miembros	  de	  la	  institución	  tienen.	  El	  hecho	  de	  que	  estos	  análisis	  traigan	  resultados	   inesperados	   es	   una	   razón	   que	   justifica	   el	   esfuerzo	   realizado	   para	  llevarlos	  acabo.	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• Medición	   Familiaridad-­Favorabilidad:	   la	   medición	   de	   estas	   dos	  variables	  son	  se	  puede	  realizar	  fácilmente	  con	  una	  encuesta	  como	  la	  que	  ofrece	  el	  modelo	  siguiente:	  
Grado	  de	  conocimiento	  de	  la	  Escuela/Facultad	  [	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	   [	  	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	  Nunca	  la	  oí	  nombrar	   Oí	  hablar	   Apenas	  la	  conozco	   La	  conozco	  un	  poco	   La	  conozco	  muy	  bien	  	  
Grado	  de	  aceptación	  de	  la	  Escuela/Facultad	  [	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	   [	  	  	  ]	  Muy	  desfavorable	   Algo	  desfavorable	   Indiferente	   Algo	  	  favorable	   Muy	  	  favorable	  	   Se	   puede	   aprovechar	   además	   este	   tipo	   de	   encuesta	   para	   ver	   cuál	   es	   la	  posición	   competitiva	   de	   la	   nuestra	   institución	   respecto	   a	   los	   atributos	  medidos	  con	  relación	  a	  otras	  instituciones.	  
• Diferencial	  semántico:	  El	  encuestado	  debe	  elegir	  una	  serie	  de	  atributos	  polarizados	   sobre	   distintas	   dimensiones	   de	   la	   institución.	   A	   modo	   de	  ejemplo,	   se	   detalla	   el	   aspecto	   de	   este	   tipo	   de	   encuesta	   en	   la	   figura	  siguiente.	  
	  
Figura	   12:	   Ejemplo	   de	   la	   evaluación	   de	   una	   imagen	   institucional	   por	   el	   método	   del	   diferencial	  
semántico.	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  Para	   la	   elaboración	   de	   este	   método	   es	   necesario	   en	   primer	   término	  identificar	   cuales	   son	   las	   dimensiones	   relevantes	   para	   la	   institución.	   El	  conjunto	   de	   dimensiones	   relevantes	   detectadas	   debe	   reducirse	   a	   un	  número	   que	   haga	   la	   encuesta	   ligera	   para	   el	   consultado	   en	   segundo	  término.	   Así,	   se	   agrupan	   dimensiones	   bajo	   un	   concepto	   común	   más	  general,	   o	   se	   distribuyen	   las	   dimensiones	   según	   el	   público	   al	   que	  pertenecen	   los	   encuestados,	   ya	   que	   cada	   mercado	   considera	   más	  relevantes	   unas	   u	   otras	   dimensiones	   (quizás	   el	   mercado	   de	   empresas	  considera	   el	   rigor	   como	   un	   valor	   destacable	   mientras	   que	   alumnos	  consideran	  la	  familiaridad	  con	  los	  profesores	  un	  valor	  más	  apreciado).	  Para	  no	   influir	   inconscientemente	   en	   el	   encuestado,	   se	  debe	  mezclar	   en	  ambos	  lados	  factores	  positivos	  y	  negativos.	  Tras	   la	  campaña	  de	  encuestas	  se	  puede	  obtener	  una	  serie	  de	  resultados	  	  homogénea,	   con	   lo	   que	   querría	   decir	   que	   la	   imagen	   de	   la	   institución	   es	  muy	  especifica,	   o	  por	  el	   contrario	  altamente	  heterogénea,	   siendo	  en	  ese	  caso	  una	  imagen	  difusa	  de	  la	  institución.	  	  Se	   trata	   de	   una	   herramienta	   flexible	   de	   medición	   de	   la	   imagen	   de	   la	  institución	  que	  puede	  aportar	  la	  siguiente	  información.	  1.	  La	  institución	  puede	  dirigirla	  a	  un	  público	  determinado	  para	  ver	  cuál	  es	  su	   percepción	   y	   compararla	   a	   la	   de	   otras	   instituciones.	   El	   comprobar	  cuales	   son	   su	   fortalezas	   y	   debilidades	   percibidas,	   y	   la	   posición	   de	   los	  competidores	   respecto	   de	   otros	   atributos	   facilita	   la	   planificación	   de	  estrategias.	  2.	   La	   institución	   puede	   dirigirla	   a	   varios	   públicos	   y	   ver	   cómo	   es	   de	  diferente	   su	   percepción	   entre	   los	   distintos	   mercados.	   El	   análisis	   de	   las	  diferencias	  puede	   llevar	  a	  conclusiones	  que	  respondan	  porque	  se	  puede	  lograr	  la	  imagen	  deseada	  en	  un	  publico	  y	  no	  en	  otro.	  3.	  Este	  método	  permite	  hacer	  un	   seguimiento	  periódico	  para	  analizar	   si	  las	  medidas	  de	  mejora	  de	  la	  imagen	  han	  sido	  o	  no	  efectivas.	  Obviamente,	  la	  institución	  debe	  tener	  clara	  que	  imagen	  quiere	  dar,	  y	  una	  vez	   obtenidos	   los	   resultados	   estudiar	   que	   separaciones	   deben	   ser	  prioritariamente	   corregidas	   tomando	   medidas	   en	   las	   pertinentes	  dimensiones	  a	  las	  que	  pertenecen	  los	  atributos	  desviados.	  Se	   debe	   puntualizar	   que	   la	   imagen	   que	   tiene	   cada	   individuo	   adquiere	   no	   se	  modifica	   a	   base	   de	   publicidad,	   sino	   mediante	   la	   demostración	   constante	   y	  consistente	  de	  los	  atributos	  que	  forman	  la	  imagen	  deseada.	  
4.2.2.	  El	  ciclo	  de	  vida	  Quizás,	  por	  nuestra	  cultura	  de	  universidad	  pública,	  no	  somos	  conscientes	  de	  que	  las	  instituciones	  educativas	  pueden	  desaparecer.	  En	  EEUU	  innumerables	  universidades	  han	  tenido	  que	  cerrar	  por	  la	  insostenibilidad	  de	  mantenerlas	  sin	  el	  apoyo	  de	  fondos	  públicos.	  Quizás	  en	  España,	  las	  previsibles	  reformas	  en	  el	  sistema	  universitario	  lleven	  a	  cerrar	  facultades	  con	  escasa	  demanda	  de	  estudiantes.	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Al	  examinar	  los	  recursos,	  cualquier	  institución	  debería	  analizar	  en	  que	  etapa	  del	  ciclo	  de	  vida	  se	  encuentra	  y	  a	  su	  vez,	  analizar	  sus	  capacidades	  para	  adaptarse	  a	  nuevas	  condiciones,	  ya	  que	  la	  adaptabilidad	  puede	  permitir	  prolongar	  el	  ciclo.	  
	  
Figura	  13:	  Típica	  curva	  en	  forma	  de	  S	  mostrando	  el	  ciclo	  de	  vida.	  Las	  instituciones	  capaces	  de	  renovarse	  continuamente	  jamás	  llegan	  a	  una	  etapa	  de	  declive.	  El	  análisis	  de	  marketing,	  permite	  identificar	  nuevas	  oportunidades	  por	  las	  cuales	  la	  institución	  puede	  volver	  a	  una	  etapa	  de	  crecimiento	  y	  madurez	  sostenida.	  De	  este	  modo,	  las	  instituciones	  altamente	  flexibles	  y	  adaptables	  llegados	  a	  un	  punto	  de	  madurez	  en	  el	  que	  la	  penetración	  de	  mercados	  no	  aporta	  ya	  suficientes	  alumnos,	  puede	  optar	  por	  establecer	  nuevos	  servicios	  o	  desarrollar	  nuevos	  mercados	  cambiando	  así	  su	  estrategia.	  Las	  medidas	  que	  se	  pueden	  plantear	  a	  nivel	  estratégico	  para	  prolongar	  o	  reimpulsar	  el	  ciclo	  de	  vida	  se	  pueden	  clasificar	  según	  la	  matriz	  de	  Ansoff	  presentada	  en	  la	  figura	  24.	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Figura	  14:	  Matriz	  de	  Ansoff.	  Referencia:	  La	  Estrategia	  de	  la	  Empresa,	  1985,	  Igor	  Ansoff,	  Ediciones	  Orbis.	  
4.2.3.	  Potencial	  para	  la	  adaptación	  El	  potencial	  para	  adaptarse	  a	  nuevos	  sistemas,	  al	  mercado	  y	  desarrollar	  nuevos	  servicios	  es	  mezcla	  de	  recursos	  tangibles	  como	  intangibles.	  Por	  ello	  para	  medir	  este	  recurso	  es	  recomendable	  realizar	  un	  estudio	  de	  recursos	  en	  que	  se	  midan	  parámetros	  cómo	  el	  nivel	  de	  entusiasmo	  de	  los	  empleados,	  sus	  habilidades,	  su	  lealtad	  o	  el	  nivel	  de	  orientación	  al	  servicio.	  
4.2.4.	  Recursos	  Tangibles	  Estos	  corresponden	  a	  los	  fondos,	  instalaciones,	  sistemas,	  servicios	  ofrecidos…	  	  El	  hecho	  de	  clasificar	  también	  los	  recursos	  según	  su	  potencial	  y	  fortaleza	  puede	  facilitar	  la	  elección	  de	  oportunidades	  a	  desarrollar.	  	  
4.2.5.	  Recopilación	  del	  análisis	  interno	  y	  externo	  en	  la	  matriz	  DAFO	  El	  DAFO	  es	  una	  herramienta	  estratégica	  muy	  extendida	  en	  el	  ámbito	  de	  la	  gestión	  para	  conocer	  la	  situación	  real	  en	  que	  se	  encuentra	  la	  organización.	  De	  la	  combinación	  de	  fortalezas	  con	  oportunidades	  surgen	  las	  potencialidades,	  las	  cuales	  señalan	  las	  líneas	  de	  acción	  más	  prometedoras	  para	  la	  organización.	  Las	  limitaciones,	  determinadas	  por	  una	  combinación	  de	  debilidades	  y	  amenazas,	  colocan	  una	  seria	  advertencia.	  Mientras	  que	  los	  riesgos	  (combinación	  de	  fortalezas	  y	  amenazas)	  y	  los	  desafíos	  (combinación	  de	  debilidades	  y	  oportunidades),	  determinados	  por	  su	  correspondiente	  combinación	  de	  factores,	  exigirán	  una	  cuidadosa	  consideración	  a	  la	  hora	  de	  marcar	  el	  rumbo	  que	  la	  organización	  deberá	  asumir	  hacia	  el	  futuro	  deseable.	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4.3.	  Formulación	  de	  metas	  y	  	  objetivos	  Este	  incluye	  la	  definición	  de	  tres	  conceptos	  que	  se	  desarrollaran	  en	  el	  siguiente	  apartado	  
Misión	  La	   declaración	   de	   su	   misión	   establece	   el	   propósito	   básico	   de	   la	   institución;	  aquello	  que	  intenta	  conseguir.	  En	  la	  definición	  de	  la	  misión,	  cada	  institución	  debe	  tener	  en	  cuenta	  5	  puntos	  según	  Kotler	  [7]:	  1. El	  respeto	  a	  su	  historia,	  a	  los	  valores	  que	  hicieron	  surgir	  la	  institución.	  2. Las	  consideraciones	  y	  preferencia	  de	  sus	  miembros	  (Profesores,	  alumnos,	  exalumnos,	  personal…).	  	  3. Adaptar	  sus	  misión	  al	  cambio	  de	  su	  entorno.	  4. Definir	  misión	  compatibles	  con	  los	  recursos	  de	  los	  que	  se	  dispone.	  5. Formular	  misiones	  teniendo	  en	  cuenta	  las	  competencias	  distintivas	  de	  las	  que	  dispone	  la	  institución.	  Las	  misión	  debe	  ser	  un	  objetivo	  ambicioso,	  motivador,	  distintivo	  y	  realizable.	  	  	  
Meta	  Corresponde	   a	   una	   variable	   de	   mayor	   importancia	   que	   la	   institución	   quiere	  enfatizar.	  Esta	  define	  que	  es	  lo	  que	  la	  institución	  representa,	  para	  que	  y	  a	  quien	  sirve.	  Sólo	  hay	  dos	  pasos	  en	  su	  determinación:	  establecer	  cuáles	  son	  las	  metas	  en	  la	  actualidad,	  y,	  determinar	  cuáles	  deberían	  ser.	  En	   la	   definición	   de	   metas	   debe	   haber	   un	   consenso	   con	   la	   comunidad	  universitaria	  ya	  que	  su	  consecución	  requerirá	  de	  su	  implicación.	  Realizar	  un	  estudio	  encuestando	  a	  los	  miembros	  de	  la	  institución	  para	  establecer	  las	  metas	  es	  por	  tanto	  conveniente.	  Un	  posible	  método	  consistiría	  en	  listar	  varias	  posibles	  metas	  en	  diversos	  campos	  de	  actuación	  y	  dimensiones	  de	  la	  institución,	  y	   dejar	   que	   alumnos,	   profesorado,	   personal	   administrativo	   y	   equipo	   director,	  puntúen	   cuales	   cada	   propuesta	   contestando	   por	   un	   lado	   el	   grado	   en	   el	   que	  consideran	  que	  dicha	  meta	  se	  está	  realizando	  en	  la	  actualidad,	  y	  por	  otro	  lado	  el	  grado	  en	  que	  consideran	  que	  debería	  realizarse.	  	  
Objetivo	  Elemento	  a	   conseguir	   cuya	  magnitud	  o	  valor	   está	   especificado.	  Una	  vez	   se	  han	  definido	   las	   metas,	   se	   deben	   traducir	   en	   de	   forma	   que	   se	   conviertan	   en	   algo	  funcional	   y	   medible	   para	   que	   se	   pueda	   hacer	   el	   seguimiento	   y	   analizar	   los	  resultados.	  	  
4.4.	  Formulación	  de	  estrategias	  
4.4.1.	  Estrategia	  Académica	  Incluye	   	   decisiones	   sobre	   programas	   actuales,	   sea	   para	   mantener,	   construir	   o	  abandonarlos.	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El	   marketing	   ofrece	   distintas	   herramientas	   de	   gestión	   para	   determinar	   si	   los	  servicios	  establecidos	  son	  viables	  o	  no.	  Cabe	  recordar,	  que	  el	  objetivo	  de	  esto	  no	  es	  reducir	  la	  oferta	  de	  servicios	  públicos	  si	  tratamos	  el	  sistema	  educativo	  español	  en	   cuestión.	   El	   objetivo	   es	   poder	   focalizar	   los	   recursos	   a	   programas	   que	   la	  sociedad	  necesita	  o	  que	  los	  estudiantes	  prefieren.	  Aquí	   se	   tratará	   el	   modelo	   de	   BCG.	   Boston	   Consulting	   Group	   ideó	   un	   modelo	  consistente	  en	  posicionar	  el	  servicio	  ofrecido	  en	  unos	  ejes	  “Ratio	  de	  Crecimiento	  de	  Mercado-­‐Cuota	  de	  Mercado”.	  Esto	  se	  puede	  aplicar	  	  a	  los	  servicios	  que	  ofrece	  la	  universidad	  en	  el	  mercado	  educativo.	  	  
	  
Figura	  15:	  BCG	  Matrix.	  El	  modelo	  indica	  cuando	  un	  programa	  se	  debe	  retirar.	  Fuente:	  12manage.com	  	  
4.4.2.	  Estrategia	  de	  Oportunidad	  de	  Servicios	  Identifica	  nuevos	  programas	  como	  oportunidades	  que	  ofrece	  el	  mercado.	  En	  este	  campo	   se	   pueden	   establecer	   estrategias	   que	   sean	   permutaciones	   de	   las	  siguientes	   programas	   (Existentes-­‐Modificados-­‐Nuevos)	   con	   mercados	  (Existentes-­‐Modificados-­‐Nuevos).	  	  	   	   Programas	  ofrecidos	  por	  la	  institución	  	   	   Existente	   Modificado	   Nuevo	  
Existente	  
Penetración	  de	  Mercado	   Modificación	  del	  Programa	   Innovación	  de	  servicio	  
Geográfico	  








Desarrollo	  de	  mercado	   Modificación	  de	  servicio	  para	  nuevos	  Mercados	   Innovación	  total	  
Tabla	  5:	  Matriz	  de	  oportunidades	  Programa/Mercado	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4.4.3.	  Estrategia	  Competitiva	  Establece	  la	  posición	  con	  respecto	  a	  sus	  principales	  competidores.	  Michael	   Porter[40],	   definió	   ventaja	   competitiva	   como	   aquella	   actividad	   que	  diferencia	  a	  una	  organización	  de	  sus	  competidores	  y	  a	  la	  estrategia	  competitiva	  como	  algo	  que	  tiene	  que	  ver	  con	  ser	  diferente.	  	  El	   liderazgo	   basado	   en	   la	   diferenciación	   es	   una	   de	   las	   estrategias	   posibles.	  Consiste	  en	  diferenciarse	  del	  resto,	  teniendo	  una	  ventaja	  competitiva	  que	  pueda	  ser	  mantenida	  en	  el	  tiempo	  y	  que	  sea	  difícil	  de	  imitar.	  	  Se	   trata	  de	   crear	   características	  percibidas	   como	  únicas	  por	   los	   consumidores.	  Puede	   estar	   basado	   en	   el	   diseño	   o	   imagen	   de	   la	   titulación,	   en	   tecnología,	  atributos	   de	   la	   institución,	   en	   instalaciones,	   etc.	   Crear	   ventajas	   competitivas	  implica	  percibir	  o	  descubrir	  nuevas	  y	  mejores	  formas	  de	  competir	  en	  un	  sector	  y	  trasladarlas	  al	  mercado.	  	  Los	   roles	   de	   los	   competidores	   deben	   establecer,	   definiendo	   quien	   es	   el	  competidor	   líder,	   quienes	   los	   que	   le	   retan,	   quienes	   los	   que	   tratan	   de	   seguir	   y	  quien	  establece	  su	  propio	  nicho	  en	  el	  mercado.	  De	  los	  competidores,	  conviene	  contestar	  las	  siguientes	  preguntas:	  ¿Que	  programas	  ofrecen,	  y	  que	  nivel	  de	  calidad	  ofrecen	  en	  cada	  uno?	  ¿Cuál	  es	  su	  situación	  financiera?	  ¿Cuál	  es	  	  su	  criterio	  de	  admisiones?	  ¿Cómo	  le	  va	  en	  cuanto	  a	  matriculaciones?	  ¿Cuáles	  son	  las	  tendencias?	  ¿Qué	  amenazas	  y	  oportunidades	  afronta?	  ¿Qué	  fortalezas	  y	  debilidades	  tiene?	  ¿Qué	  estrategia	  competitiva	  tiene?	  	  	  
4.4.4.	  Estrategia	  de	  Posicionamiento	  Describe	  	  cómo	  una	  persona	  o	  grupo	  percibe	  a	  la	  institución	  en	  relación	  a	  otras	  instituciones.	  	  Analizar	  la	  posición	  actual	   Seleccionar	  la	  	  	  posición	  deseada	   Planear	  la	  estrategia	  conseguir	  la	  posición	   Implementar	  la	  estrategia	  	  El	  análisis	  de	  la	  posición	  estratégica	  requiere	  primero	  analizar	  que	  atributos	  son	  usados	   normalmente	   para	   comparar	   instituciones.	   Por	   ejemplo,	   se	   podría	  considerar	   que	   el	   tamaño	   y	   el	   prestigio	   son	   parámetros	   relevantes,	   y	   de	   los	  resultados	   de	   las	   encuestas	   podrían	   determinarse	   mapas	   porcentuales	   de	  similitud	  entre	  instituciones.	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Estas	  encuestas	  obtienen	  información	  sobre	  las	  imágenes	  institucionales	  propias	  y	  de	  los	  competidores.	  Kotler[7]	  advierte	  que	  es	  previsible	  que	  los	  resultados	  cambien	  si	  estas	  encuestas	  se	  realizan	  sólo	  en	  una	  muestra	  de	  estudiantes	  propios	  de	  la	  institución,	  ya	  que	  estos	  suelen	  puntuar	  más	  alto	  a	  la	  institución	  que	  acabaron	  eligiendo.	  Una	  vez	  se	  tienen	  los	  resultados,	  se	  seleccionan	  los	  atributos	  en	  los	  que	  se	  quiere	  modificar	  la	  imagen	  y	  se	  plantearán	  las	  estrategias.	  Cambiar	  las	  imagen	  de	  la	  institución	  es	  difícil	  y	  requiere	  tiempo	  el	  deshacerse	  de	  antiguas	  percepciones.	  Las	  inversiones	  en	  comunicación	  no	  tienen	  la	  suficiente	  fuerza	  para	  modificar	  imágenes.	  La	  única	  manera	  de	  conseguirlo	  es	  demostrarlo	  consistentemente	  en	  el	  día	  a	  día.	  
4.4.5.	  Estrategia	  de	  mercados	  objetivo	  Se	  deberán	  definir	  los	  distintos	  públicos	  que	  poseen	  un	  interés	  actual	  o	  potencial	  por	  la	  institución	  y	  sus	  servicios.	  El	  mercado	  se	  define	  como:	  conjunto	  de	  personas	  que	  tienen	  un	  interés	  actual	  o	  potencial	   en	   un	   producto	   o	   servicio	   y	   tiene	   los	   recursos	   para	   adquirirlo.	   La	  cuestión	  es	  identificar	  el	  mercado	  objetivo,	  es	  decir	  un	  subconjunto	  de	  personas	  lo	   más	   afines	   y	   lo	   más	   alcanzables	   posible,	   de	   manera	   que	   no	   requiramos	   de	  costosas	  campañas	  de	  marketing	  masivo	  poco	  concentradas.	  
4.5.	  Diseño	  de	  la	  organización	  El	  quinto	  paso	  corresponde	  a	  la	  capacitación	  organizativa	  en	  cuanto	  a	  la	  estructura,	  personal	  y	  cultura	  para	  llevar	  a	  cabo	  las	  estrategias	  establecidas.	  Puede	  que	  este	  diseño	  no	  sólo	  provoque	  una	  restructuración,	  sino	  que	  además	  requiera	  un	  entrenamiento	  especifico	  para	  capacitar	  al	  personal	  y	  un	  cambio	  de	  sus	  funciones.	  La	  nueva	  postura	  estratégica	  puede	  requerir	  también	  el	  desarrollo	  de	  una	  nueva	  cultura	  en	  la	  institución.	  Así,	  por	  ejemplo,	  si	  uno	  de	  los	  objetivos	  del	  plan	  es	  captar	  más	  alumnos,	  una	  implicación	  directa	  es	  la	  necesidad	  de	  ser	  tener	  una	  cultura	  orientada	  al	  mercado	  en	  la	  institución.	  Que	  todos	  los	  miembros	  de	  la	  institución	  se	  posicionen	  a	  favor	  y	  accedan	  a	  una	  orientarse	  al	  mercado	  es	  en	  este	  caso	  fundamental	  para	  un	  plan	  de	  marketing.	  	  	  
4.6.	  Diseño	  del	  sistema	  Para	  impulsar	  el	  plan	  se	  requerirá	  también	  	  adaptar	  los	  sistemas	  a	  las	  nuevas	  estrategias,	  incluyendo	  procesos,	  personal	  y	  tecnología.	  No	  se	  puede	  exigir	  al	  personal	  orientación	  al	  mercado	  sin	  capacitarle	  plenamente	  con	  los	  sistemas	  que	  le	  permitan	  realizar	  las	  tareas	  con	  rapidez	  o	  calidad.	  Parte	  del	  sistema	  a	  desarrollar	  es	  el	  de	  seguimiento	  del	  plan,	  su	  monitorización.	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4.7	  El	  formato	  del	  plan	  de	  Marketing	  
1.	  Resumen	  Ejecutivo:	  Breve	  resumen	  de	  los	  objetivos	  principales	  y	  recomendaciones	  presentadas	  en	  el	  plan.	  
2.	  Análisis	  de	  la	  situación:	  Se	  describen	  las	  características	  principales	  que	  afecta	  la	  institución	  (información	  sobre	  el	  mercado,	  competencia,	  	  macroambiente,	  DAFO).	  
3.	  Metas	  y	  Objetivos:	  Define	  de	  manera	  especifica	  metas	  y	  objetivos,	  estos	  últimos	  con	  valores	  numéricos	  que	  permitan	  evaluar	  el	  rendimiento	  del	  plan	  y	  de	  las	  distintas	  medidas.	  
4.	  Estrategia	  de	  Marketing:	  Consiste	  en	  el	  conjunto	  de	  decisiones	  coordinadas	  sobre:	  Mercados	  objetivo.	  Marketing	  Mix:	  Corresponde	  a	  la	  mezcla	  de	  variables	  de	  marketing	  citadas	  anteriormente,	  las	  7	  P’s.	  Inversiones	  en	  Marketing:	  Se	  decide	  en	  este	  apartado	  el	  nivel	  de	  gastos	  destinados	  al	  marketing.	  Este	  gasto	  está	  ligado	  a	  resultados,	  es	  decir,	  si	  las	  situaciones	  cambian	  y	  por	  ejemplo	  la	  competencia	  aumenta,	  es	  posible	  que	  se	  deba	  aumentar	  el	  gasto	  para	  obtener	  los	  resultados	  deseados.	  	  
5.	  Programas	  de	  acción:	  Responde	  a,	  qué	  se	  hará,	  quién	  lo	  hará,	  cuándo	  se	  hará	  y,	  cuánto	  costará.	  	  
6.	  Presupuesto	  
7.	  Controles:	  La	  última	  sección	  del	  plan	  describe	  los	  controles	  periódicos	  con	  revisión	  de	  objetivos	  y	  presupuesto.	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5.	  Sistema	  de	  información	  de	  Marketing	  Uno	  de	  los	  sistemas	  básicos	  para	  el	  uso	  del	  marketing	  en	  la	  toma	  de	  decisiones	  institucionales	  es	  el	  sistema	  de	  información	  de	  marketing,	  ya	  que	  debe	  dotar	  a	  la	  institución	  de	  gran	  parte	  de	  la	  información	  de	  partida.	  Un	  sistema	  de	  información	  de	  marketing	  debe	  reunir	  a	  los	  elementos	  dispares	  de	  datos	  en	  un	  cuerpo	  coherente	  de	  información.	  Un	  SIG	  es,	  como	  se	  verá	  en	  breve,	  además	   de	   los	   datos	   en	   bruto	   proporciona	   métodos	   para	   interpretar	   la	  información.	  Kotler[41]	  asegura	  que	  un	  sistema	  de	  información	  de	  marketing	  es	  más	  que	  un	  sistema	  de	  recopilación	  de	  datos	  o	  un	  conjunto	  de	  tecnologías	  de	  la	  información	  definiendo	  el	  concepto	  de	  la	  siguiente	  manera:	  	  
"Un	   sistema	   de	   información	   de	   marketing	   es	   una	   estructura	   continua	   y	   la	  
interacción	   de	   las	   personas,	   equipos	   y	   procedimientos	   para	   recoger,	   clasificar,	  
analizar,	   evaluar	   y	  distribuir	   información	  pertinente,	   oportuna	  y	  precisa	  para	   su	  
utilización	   por	   quienes	   toman	   las	   decisiones	   de	   marketing	   para	   mejorar	   su	  
planificación	  de	  marketing,	  implementación	  y	  control;	  ".	  	  La	   figura	  9.1	   ilustra	   los	  principales	  componentes	  de	  un	  sistema	  de	   información	  de	  marketing,	   los	  factores	  ambientales	  monitorizados	  por	  el	  sistema	  y	   los	  tipos	  de	  decisiones	  de	  marketing	  que	  el	  sistema	  trata	  de	  apoyar.	  	  
Los	  cuatro	  componentes	  principales	  son	  los	  registros	  de	  información	  internos,	  el	  sistema	   de	   investigación	   de	  mercados,	   sistema	   de	   información	   de	  marketing	   y	  sistema	  de	  almacenamiento	  y	  análisis.	  	  	  	  
Registros	  internos	  de	  información:	  Todas	  las	  instituciones	  que	  han	  estado	  en	  funcionamiento	   durante	   cualquier	   período	   de	   tiempo	   almacenan	   una	   gran	  
Figura	  16:	  Componentes	  del	  sistema	  de	  información	  de	  marketing	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cantidad	  de	  información.	  Sin	  embargo,	  esta	  información	  sigue	  siendo	  a	  menudo	  infrautilizada	  debido	  a	  que	  es	  compartimentada.	  	  
Sistemas	  de	   investigación	  de	  mercado:	   La	   investigación	  de	  mercados	  es	  una	  búsqueda	  proactiva	  de	  información.	  Es	  decir,	  la	  institución,	  lo	  hace	  para	  resolver	  un	  problema	  de	  marketing	  percibido.	  	  La	   otra	   forma	   de	   investigación	   de	   mercados	   no	   se	   centra	   en	   un	   problema	   de	  marketing	  específico,	  pero	  es	  un	  intento	  de	  supervisar	  continuamente	  el	  entorno	  de	   marketing.	   Estos	   ejercicios	   de	   seguimiento	   son	   continuos	   estudios	   de	  investigación	   de	   marketing,	   a	   menudo	   con	   grupos	   de	   consumidores	   o	  distribuidores	  de	  los	  que	  se	  recogen	  los	  mismos	  datos	  a	  intervalos	  regulares.	  	  	  	  
Sistemas	   de	   información	   de	   la	   mercado:	   así	   cómo	   la	   investigación	   esta	  enfocada	   a	   resolver	   una	   falta	   concreta	   de	   información,	   los	   sistemas	   de	  información	  recogen	  datos	  de	  manera	  desenfocada	  analizando	  el	  entorno.	  Es	  por	  tanto	   el	   conjunto	   de	   procedimientos	   y	   fuentes	   de	   datos	   utilizadas	   por	   los	  
Figura	  17:	  Proceso	  de	  investigación	  de	  mercado.	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gerentes	  de	  marketing	  para	   filtrar	   la	   información	  del	   entorno	  y	  utilizarla	   en	   la	  toma	  de	  decisiones.	  El	  análisis	  del	  entorno	  incluye	  ver	  qué	  y	  cómo	  distribuye	  la	  competencia	  el	  servicio,	  estar	  al	  día	  de	  tendencias	  en	  el	  mercado	  por	  fuentes	  de	  información	   ajenas	   a	   la	   institución,	   hacer	   que	   los	   empleados	   estén	   entrenados	  para	  detectar	  cuestiones	  de	  marketing	  en	  su	  entorno,	  etc.	  	  	  
Análisis	   y	   almacenamiento	   de	   la	   información:	   modelos	   matemáticos,	  estadísticos,	  econométricos	  y	   financieros.	  Es	   importante	  automatizar	  el	  análisis	  de	   sus	   datos	   para	   poder	   sacar	   las	   conclusiones	   oportunas.	   Algunos	   de	   los	  modelos	   utilizados	   son	   estocásticos,	   es	   decir,	   aquellas	   que	   contienen	   un	  elemento	   probabilístico,	   mientras	   que	   otros	   son	   los	   modelos	   deterministas	  donde	  el	  azar	  no	  juega	  ningún	  papel.	  	  
5.1	  Una	  aplicación	  del	  uso	  de	  sistemas	  de	  información	  de	  marketing	  al	  
ámbito	  de	  la	  Escuela	  Técnica	  Superior	  de	  Ingenieros	  de	  Caminos,	  Canales	  y	  
Puertos	  de	  Barcelona	  	  En	   este	   apartado	   se	   intentará	   resolver	   un	   caso	   práctico	   con	   el	   que	   se	   pueda	  identificar	  que	  características	  tiene	  el	  mercado	  objetivo	  de	  estudiantes	  de	  grado.	  Para	  ello	  se	  utilizarán	  sistemas	  de	  información	  de	  mercado	  	  y	  registros	  internos	  (Encuestas	  de	  la	  UPC).	  Una	  hipótesis	  de	  partida	  con	  la	  que	  se	  toma	  este	  caso	  práctico,	  es	  que	  la	  escuela	  quiere	   atraer	   el	   máximo	   talento	   posible	   a	   pesar	   de	   no	   tener	   procesos	   de	  selección	  propios	  ni	  un	  departamento	  de	  admisiones	  en	  las	  titulaciones	  de	  grado	  al	   formar	   parte	   del	   sistema	   universitario	   público.	   El	   talento,	   los	   alumnos	  cualificados,	  son	  la	  materia	  prima	  para	  continuar	  y	  potenciar	  una	  excelente	  labor	  investigadora.	  Intrínsicamente	  además,	  el	  talento	  junto	  a	  una	  formación	  exigente	  y	   adecuada	   supone	   expandir	   con	   cada	   titulado	   que	   ejerza	   su	   labor	   profesional	  una	  promoción	  inevitable	  de	  la	  escuela.	  	  En	  este	  apartado,	   se	  analizará	   la	   información	  disponible	   recabada	  por	  diversas	  fuentes,	   también	   se	   indicarán	   los	   huecos	   de	   información	   existentes	   y	   método	  para	  conseguir	  la	  información	  requerida.	  	  
5.1.2.	  Análisis	  de	  encuestas	  disponibles	  
5.1.2.1.	   Encuestas	   realizadas	   en	   el	   mercado	   penetrado	   (estudiantes	   actuales	   e	  
Ingenieros	  de	  Caminos,	  Canales	  y	  Puertos	  ya	  titulados)	  El	  mercado	   penetrado	   corresponde	   al	   conjunto	   que	   ha	   optado	   ya	   por	   nuestro	  servicio.	   En	   este	   conjunto,	   se	   centran	   las	   encuestas	   disponibles	   de	   la	   UPC,	  realizadas	  en	  la	  ETSECCPB	  a	  los	  alumnos	  de	  primer	  curso.	  Por	  otro	  lado,	  también	  se	  disponen	  de	  encuestas	  realizadas	  a	  colegiados	  en	  el	  colegio	  de	  ingenieros	  de	  caminos.	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5.1.2.1.1.	   Motivaciones	   para	   elegir	   la	   carrera	   en	   la	   ETSECCPB	   (estudiantes	   de	   1º,	  
Registros	  internos	  de	  información)	  	  Para	  la	  captación	  de	  talento	  es	  necesario	  tener	  datos	  sobre	  las	  motivaciones	  que	  llevan	   a	   los	   alumnos	   a	   elegir	   la	   ETSECCPB.	   En	   este	   sentido	   se	   realiza	   una	  encuesta	  en	  la	  UPC	  a	  los	  alumnos	  de	  primer	  curso	  para	  evaluar	  las	  razones	  que	  lo	  llevaron	  a	  matricularse	  en	  cada	  institución.	  	  
Encuestas	  de	  la	  UPC	  para	  la	  ETSECCPB	  curso	  2010/2011	  
	  
	  
Són els estudis que m'agraden més
22Me'ls ha recomanat el professorat
Altres
Me'ls ha recomanat la família
Me'ls han recomanat les amistats










(1) Hi ha estudiants que han marcat més d'una opció





Són estudis amb una bona sortida laboral
Tabla	  6:	  ¿Porqué	  has	  escogido	  estos	  estudios?	  Respuestas	  de	  los	  estudiantes	  de	  primer	  curso	  de	  los	  
grados	  impartidos	  en	  la	  ETSECCPB	  correspondientes	  al	  curso	  2010/2011.	  Fuente:	  Encuestas	  de	  la	  UPC	  






Ho vaig decidir en el moment de triar l'opció universitaria
Altres
Des de sempre els he volgut fer
Quan vas decidir que faries aquests estudis? 
Respostes % (1)
67 39,6%
(1) Percentatge respecte el total d'alumnes enquestats
Tabla	  7:	  ¿Cuándo	  decidiste	  que	  harías	  estos	  estudios?	  Respuestas	  de	  los	  estudiantes	  de	  primer	  curso	  
de	  los	  grados	  impartidos	  en	  la	  ETSECCPB	  correspondientes	  al	  curso	  2010/2011.	  Fuente:	  Encuestas	  de	  









Són els estudis que m'agraden més 214 81,1%
Són estudis amb una bona sortida laboral 141 53,4%
Me'ls han recomanat:
Me'ls ha recomanat la família 21 8,0%
Me'ls han recomanat les amistats 13 4,9%
Me'ls ha recomanat el professorat 12 4,5%
Me'ls ha reomanat (sense especificar) 0 0,0%
Altres 13 4,9%
Ns/Nc 0 0,0%
1. Per què has escollit els estudis en què t'has matriculat? (1)
(1) Hi ha estudiants que han marcat més d'una opció
(2) Percentatge respecte el total d'alumnes enquestats
Tabla	  9:	  Respuestas	  de	  los	  estudiantes	  de	  primer	  curso	  de	  las	  titulaciones	  de	  primer	  y	  segundo	  ciclo	  
















Me l'ha recomanat la família
Me l'han recomanat les amistats
Me l'ha recomanat el professorat
Per la facilitat d'accés (proximitat, bona comunicació...)




Crec que és la millor en aquests estudis
Crec que és l'única que ofereix aquests estudis 
64,5%
39,6%
Per què has triat aquesta escola/facultat per cursar aquests estudis? (1)
Respostes % (2)
(1) Hi ha estudiants que han marcat més d'una opció
(2) Percentatge respecte el total d'alumnes enquestats
Tabla	  8:	  ¿Porqué	  has	  escogida	  esta	  escuela	  o	  facultad?	  Respuestas	  de	  los	  estudiantes	  de	  primer	  
curso	  de	  los	  grados	  impartidos	  en	  la	  ETSECCPB	  correspondientes	  al	  curso	  2010/2011.	  Fuente:	  
Encuestas	  de	  la	  UPC	  en	  la	  ETSECCPB	  
	  
Respostes % (2)
Des de sempre els he volgut fer 58 22,0%
Ho vaig decidir en el moment de triar l'opció universitaria 153 58,0%
Altres 55 20,8%
Ns/Nc 2 0,8%
2. Quan vas decidir que faries aquests estudis? (1)
(1) Hi ha estudiants que han marcat més d'una opció
(2) Percentatge respecte el total d'alumnes enquestats
Tabla	  10:	  ¿Cuándo	  decidiste	  que	  harías	  estos	  estudios?	  Respuestas	  de	  los	  estudiantes	  de	  primer	  
curso	  de	  los	  grados	  impartidos	  en	  la	  ETSECCPB	  correspondientes	  al	  curso	  2008/2009.	  Fuente:	  
Encuestas	  de	  la	  UPC	  en	  la	  ETSECCPB	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  La	  motivación	  de	  los	  estudiantes	  a	  elegir	  la	  titulación	  ofrecida	  por	  la	  ETSECCPB	  es	   un	   dato	   fundamental	   para	   plantear	   una	   estrategia	   que	   se	   adapte	   a	   las	  preferencias	   del	   mercado.	   Las	   encuestas	   de	   la	   UPC	   no	   son	   útiles	   para	   sacar	  conclusiones	   ya	   que	   plantean	   entre	   las	   respuestas	   una	   genérica	   que	   no	   da	  información	  acerca	  de	  las	  preferencias.	  Incluir	  la	  opción:	  “Porque	  es	  la	  que	  más	  me	   gusta”	   debilita	   los	   resultados	   de	   la	   información	   adquirida	   y	   no	   sirve	   para	  detectar	   características	   diferenciadoras	   a	   resaltar	   por	   parte	   de	   la	   escuela,	   ni	  conclusiones	   firmes	   en	   este	   caso	   practico.	   Además,	   el	   hecho	   que	   familiares,	  profesores	  u	  otros	  recomienden	  al	  alumno	  elegir	  dichos	  estudios	  es	  otro	  dato	  de	  escasa	   relevancia.	   En	   cierto	   modo	   indica	   la	   influencia	   que	   ejercen	   en	   el	  estudiante	   (decisor)	   los	   agentes	   de	   su	   entorno,	   con	   lo	   que	   se	   pueden	   marcar	  estrategias	   de	   comunicación	   enfocadas	   a	   estos	   agentes.	   La	   información	   que	  interesa	  es:	  que	  características	  de	  los	  estudios	  o	  la	  escuela	  llevan	  a	  esos	  agentes	  (otros	  mercados	  de	  la	  institución)	  a	  recomendar	  los	  estudios.	  De	  todos	  modos	  de	  las	  encuestas	  disponibles	  por	  la	  UPC	  si	  se	  puede	  concluir	  la	  amenaza	   que	   supone	   que	   debido	   a	   la	   difícil	   salida	   laboral	   de	   los	   titulados,	   se	  rebaje	  el	  número	  de	  matriculaciones	  o	  la	  calidad	  en	  la	  preparación	  previa	  de	  los	  nuevos	   estudiantes.	   	   Cerca	   del	   50%	  de	   los	  matriculados	   indica	   que	   las	   buenas	  salidas	  laborales	  es	  una	  de	  sus	  motivaciones	  para	  escoger	  la	  carrera.	  En	  cuanto	  a	  los	  que	  tienen	  en	  cuenta	  alguna	  recomendación	  a	  la	  hora	  de	  elegir,	  se	  tiene	  más	  en	   cuenta	   la	   recomendación	  de	  algún	   familiar	   con	   lo	  que	  detectar	  el	  mercado	  de	  padres	   con	  hijos	   cursando	  bachillerato	  puede	   resultar	   útil	   aunque	  extremadamente	   	   amplio.	   Más	   recomendable	   sería	   identificar	   y	   delimitar	   el	  mercado	   cualificado	   para	   dirigir	   las	   estrategias	   de	   marketing	   a	   un	   mercado	  objetivo	  mucho	  más	  delimitado,	  sacando	  mayor	  rendimiento	  de	  los	  recursos.	  En	   cuanto	   a	   la	   elección	  de	   la	  ETSECCPB,	   es	   variable	   la	   proporción	  de	   alumnos	  que	  consideran	  esta	  institución	  la	  mejor	  en	  el	  campo	  de	  la	  ingeniería	  civil.	  A	  falta	  
Respostes % (2)
Crec que és la millor en aquests estudis 127 48,1%
Crec que és l'única que ofereix aquests estudis 135 51,1%
Me l'han recomanada:
Me l'ha recomanat la família 11 4,2%
Me l'han recomanat les amistats 11 4,2%
Me l'ha recomanat el professorat 10 3,8%
Me l'ha recomanada (sense especificar) 0 0,0%
Per la facilitat d'accés (proximitat, bona comunicació...) 86 32,6%
Per la nota d'accés als estudis 11 4,2%
Altres 5 1,9%
Ns/Nc 7 2,7%
3. Per què has triat aquesta escola/facultat per cursar aquests estudis? (1)
(1) Hi ha estudiants que han marcat més d'una opció
(2) Percentatge respecte el total d'alumnes enquestats
Tabla	  11	  ¿Porqué	  has	  escogida	  esta	  escuela	  o	  facultad?	  Respuestas	  de	  los	  estudiantes	  de	  primer	  
curso	  de	  los	  grados	  impartidos	  en	  la	  ETSECCPB	  correspondientes	  al	  curso	  2010/2011.	  Fuente:	  




de	   más	   datos	   para	   hacer	   estudios	   de	   estadística,	   entre	   un	   48,1%	   y	   un	   64,5%	  (Cursos	  08/09,	  10/11)	  indican	  que	  consideran	  el	  prestigio	  de	  la	  ETSECCPB	  con	  la	  percepción	  de	  que	  es	  la	  mejor	  institución	  en	  el	  ámbito	  de	  la	  ingeniería	  civil.	  Los	  otros	  dos	  motivos	  más	  referidos	  son	  en	  primer	   lugar,	  el	  hecho	  de	  que	  esta	  institución	   sea	   la	   única	   en	   cursar	   estos	   estudios.	   Esto	   indica	   como	   la	   falta	   de	  competencia	  	  en	  la	  región	  es	  un	  factor	  evidente	  y	  favorable	  para	  la	  ETSECCPB.	  En	  segundo	  lugar	  cabe	  destacar	  importancia	  atribuida	  a	  la	  facilidad	  de	  acceso.	  	  Viendo	   la	   importancia	  que	   tiene	   la	   facilidad	  de	  acceso	  en	   la	  decisión	  se	  analiza	  otra	   encuesta	   de	   la	   UPC.	   La	   encuesta	   de	   procedencia	   de	   estudiantes	   según	  comarca	  reafirma	  la	  idea	  que	  en	  el	  ámbito	  de	  la	  UPC	  (y	  seguramente	  se	  podrían	  extrapolar	   los	   datos	   al	   conjunto	   del	   sistema	   universitario	   español)	   existe	  muy	  	  poca	   movilidad	   para	   cursar	   la	   carrera	   lejos	   de	   la	   residencia	   familiar.	   Esto	   se	  aprecia	  viendo	  que	  las	  escuelas	  de	  Vilanova,	  Castelldefels	  y	  Terrassa	  concentran	  gran	  parte	  de	  estudiantes	  provenientes	  de	  su	  entorno	  inmediato.	  	  
Modificación	  del	  cuestionario	  	  En	  el	  proceso	  de	  investigación	  de	  mercados,	   la	  elaboración	  de	  los	  cuestionarios	  es	  una	  tarea	  compleja.	  Tras	  la	  definición	  de	  objetivos,	  en	  el	  caso	  práctico	  que	  nos	  ocupa,	  saber	  que	  factores	  contribuyen	  a	  que	  el	  estudiante	  elija	  nuestra	  escuela,	  debemos	   plantear	   muy	   detenidamente	   qué	   preguntas	   nos	   aportarán	   esta	  información.	  La	   información	  que	  se	  deduce	  de	   las	  encuestas	  de	   la	  UPC	  es	  poco	  aprovechable	  para	  el	  objetivo	  planteado	  siguiendo	  un	  proceso	  de	  inteligencia	  de	  marketing.	  Si	  el	  objetivo	  es	  adaptarse	  a	  las	  preferencias	  del	  mercado	  y	  comunicar	  mejor	  las	  fortalezas	  de	  la	  escuela	  a	  favor	  de	  los	  alumnos,	  se	  debe	  saber	  el	  porqué	  de	  las	  cosas.	  Así	  pues	  se	  puede	  plantear	  una	  encuesta	  con	  el	  siguiente	  formulario.	  
¿Porqué	  motivos	  has	  escogido	  esta	  titulación?	  	  	   1(ninguna	  influencia)-­‐5(decisivo)	  Por	  el	  tipo	  de	  actividad	  que	  se	  realiza	  o	  Por	  vocación	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  el	  prestigio	  del	  título	  universitario.	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  recomendación	  de	  familiares,	  amigos,	  profesores…	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  expectativas	  salariales	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  el	  plan	  de	  estudios	  y	  su	  contenido	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  tradición	  familiar.	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  la	  buena	  salida	  laboral	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Por	  el	  reto.	  (superar	  la	  fama	  de	  “difícil”	  de	  la	  titulación)	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  Otros	  motivos	  ¿Cuál?	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  	  	  	  	  	  4	  	  	  	  	  	  5	  
¿Alguien	  te	  ha	  recomendado	  esta	  titulación?	  	  
¿Porqué	  motivo	  crees	  que	  te	  la	  han	  recomendado?	   1(Familiares)	  2(Amigos)	  3(Profesores)	  Por	  el	  conocimiento	  de	  mis	  habilidades	  y	  personalidad	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  Por	  tradición	  familiar	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  Por	  el	  prestigio	  de	  la	  escuela	  y/o	  titulación	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  Por	  las	  buenas	  expectativas	  laborales	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  Por	  afinidad	  con	  alumnos	  y	  exalumnos	  de	  la	  institución	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  Otros	  motivos	  ¿Cuáles?____________________________________	   1	  	  	  	  	  	  	  2	  	  	  	  	  	  	  3	  
Tabla	  12:	  Propuesta	  de	  formulario	  para	  investigar	  los	  motivos	  de	  elección	  de	  la	  carrera	  
universitaria.	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El	   cuestionario	   propuesto	   trata	   de	   corregir	   dos	   cuestiones.	   La	   primera	   es	  desglosar	  la	  opción	  “Porque	  es	  la	  que	  mas	  me	  gusta”,	  con	  una	  serie	  de	  opciones	  que	  nos	  permitan	  saber	  que	  significa	  exactamente	  el	  termino	  “más	  me	  gusta”.	  	  Por	  otro	  lado,	  se	  trata	  de	  averiguar	  qué	  es	  lo	  que	  los	  agentes	  “recomendadores”	  consideran	   importante	   con	   el	   fin	   de	   ganar	   su	   influencia.	   Cabe	   reconocer,	   que	  preguntar	  esta	  cuestión	  al	  alumno	  al	  que	  se	  lo	  han	  recomendado,	  no	  es	  la	  manera	  más	  correcta	  de	  hacerlo,	  ya	  que	  la	  información	  no	  se	  puede	  considerar	  fiable	  a	  no	  ser	   que	   estas	   cuestiones	   se	   realicen	   directamente	   a	   sus	   familiares,	   amigos	   y	  profesores.	  	  
5.1.2.1.2.	   Motivaciones	   para	   elegir	   la	   carrera	   de	   ICCP	   (Colegiados	   del	   CICCP,	  
información	  de	  mercado	  obtenida)	  Las	  siguientes	  cuestiones	  se	  plantearon	  a	  colegiados	  para	  el	  informe	  elaborado	  por	  el	  colegio	  de	  caminos	  en	  2008	  [42].	  	  
Encuesta	  entre	  los	  colegiados	  contenida	  en	  el	  “Análisis	  estratégico	  del	  campo	  
de	  actividad	  profesional	  del	  Ingeniero	  de	  Caminos,	  Canales	  y	  Puertos”	  
En	   la	   encuesta	   realizada	   entre	   los	   colegiados	   se	   indica	   más	   claramente	   las	  motivaciones	   y	   se	   extraen	   dos	   conclusiones	   interesantes	   adentrándose	   en	   el	  estudio.	  	  El	  prestigio	  del	  título	  de	  Ingeniero	  de	  Caminos,	  Canales	  y	  Puertos	  es,	  tras	  el	  tipo	  de	   actividad	   a	   desempeñar,	   el	   factor	  más	   valorado	   por	   los	   ICCPs	   a	   la	   hora	   de	  decidirse	  por	  los	  estudios,	  como	  así	  lo	  expresa	  cuatro	  de	  cada	  diez	  encuestados.	  Cabe	  decir	  que	  el	  hecho	  de	  que	  muchos	  colegiados	  indiquen	  el	  prestigio	  entre	  sus	  motivaciones,	  se	  puede	  deber	  a	  que	  en	  el	  momento	  en	  el	  que	  eligieron	  la	  carrera	  






COMISION DE ACTIVIDAD PROFESIONAL Y VISADO COMISION DE ACTIVIDAD PROFESIONAL Y EMPLEO 
71
 
ƒ Entre los insatisfechos, aquellos menos contentos con su actividad futura, son más pesimistas 
respecto a Bolonia que los que también lo están (insatisfechos) con respecto a su salario futuro. 
Esto parece indicar que el Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos estima que la incidencia del 
Proceso de Bolonia se va a notar de forma desfavorable, en el tipo de actividad más que en las 
condiciones salariales, debido a un posible aumento de profesionales foráneo ,  quiparación con 
otros títulos para ejercer ciertas activi des, etc. 
 
1.7. Prestigio de la profesión y valoración del esfuerzo vs. resultados 
1.7.1. Prestigio 
 








Por el tipo de actividad que desempeña el
ICCP
Por el prestigio del título universitario
Por vocación
Por las expectativas salariales
Por el plan de estudios y su contenido
Por tradición familiar
Por falta de calificación para acceder a
otras carreras
 
Fuente: Cuestionario a colegiados ICCP 
 







“La carrera de ICCP siempre
mantendrá su prestigio y será
valorada positivamente”
“Tanto el prestigio de la carrera
de  ICCP como su valoración en
el mercado, se están viendo
mermados respecto a diez años
atrás”
ICCPs de acuerdo (%)
ICCPs en general
ICCPs insatisfechos o poco satisfechos con su salaraio / actividad actual
ICCPs satisfechos con su salario / actividad actual  
 
Fuente: Cuestionario a colegiados ICCP 
 
 
Figura	  17:	  Motivaciones	  para	  elegir	  la	  carrera	  de	  ICCP.	  Fuente:	  Análisis estratégico del campo de 
actividad profesional del Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos, Septiembre 2008; COMISION 
DE ACTIVIDAD PROFESIONAL Y VISADO COMISION DE ACTIVIDAD PROFESIONAL Y 
EMPLEO (COLEGIO DE INGENIEROS DE CAMINOS).	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la	  situación	  era	  otra.	  Hace	  tan	  sólo	  30	  años,	  la	  oportunidad	  de	  acceder	  a	  servicios	  de	  educación	  superior	  no	  estaba	  tan	  extendida	  entre	   la	  población,	  y	  el	  éxito	  en	  este	   sentido	   de	   el	   sistema	   universitario	   público,	   puede	   hacer	   parecer	   menos	  exclusivo	   el	   hecho	   de	   cursar	   una	   ingeniería	   superior.	   Con	   lo	   cuál,	   sería	  interesante,	   detectar	   si	   aún,	   cuestiones	   cómo	   el	   prestigio,	   son	   factores	   que	  motivan	  a	  elegir	  unos	  u	  otros	  estudios.	  La	   cuestión	   del	   prestigio	   se	   profundiza	   en	   el	   informe	   del	   colegio	   [42]	   y	   se	  presenta	  en	  la	  siguiente	  figura:	  
	  
Figura	  18:	  percepción	  del	  prestigio	  entre	  los	  propios	  ICCP’s	  Fuente:	  Análisis estratégico del campo de 
actividad profesional del Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos, Septiembre 2008; COMISION DE 
ACTIVIDAD PROFESIONAL Y VISADO COMISION DE ACTIVIDAD PROFESIONAL Y EMPLEO 
(COLEGIO DE INGENIEROS DE CAMINOS).	  Se	   puede	   observar	   que	   un	   altísimo	   porcentaje	   de	   colegiados,	   cercano	   al	   75%,	  subscriben	  que	  “tanto	  el	  prestigio	  de	  la	  carrera	  de	  ICCP	  como	  su	  valoración	  en	  el	  mercado,	  se	  están	  viendo	  mermados	  respecto	  a	  diez	  años	  atrás”.	  Incluso	  los	  muy	  
satisfechos	   o	   satisfechos	   con	   su	   salario	   y/o	   actividad	   actual	   se	   muestran	  mayoritariamente	  (69%)	  de	  acuerdo	  con	  dicha	  afirmación.	   La	   observación	   anterior	   queda	   corroborada	   dado	   que	   son	   muy	   pocos,	   apenas	  uno	   de	   cada	   cinco,	   los	   colegiados	   que	   están	   de	   acuerdo	   con	   que	   “la	   carrera	  siempre	  mantendrá	  su	  prestigio	  y	  será	  valorada	  positivamente”.	   Si	  en	  la	  encuesta	  promovida	  por	  la	  UPC	  se	  detecta	  el	  riesgo	  de	  notar	  una	  falta	  en	  la	  calidad	  o	  cantidad	  de	  alumnos	  de	   la	  escuela,	  pudiera	   influir	  este	   factor	  en	   la	  percepción	   del	   prestigio.	   La	   satisfacción	   definida	   como	   percepción	   menos	  expectativas	  pudiera	  quedar	  afectada	  si	   los	  alumnos	  no	  obtienen	  del	  servicio	  el	  prestigio	   y	   reputación	   esperados.	   Obviamente	   si	   las	   expectativas	   sobre	   el	  prestigio	   que	   se	   espera	   conseguir	   son	   grandes,	   siendo	   este	   un	   motivo	   en	   la	  elección	  de	  la	  carrera,	  las	  mediciones	  de	  calidad	  del	  servicio	  deben	  monitorizar	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ƒ Entre los insatisfechos, aquellos menos contentos con su actividad futura, son más pesimistas 
respecto a Bolonia que los que también lo están (insatisfechos) con respecto a su salario futuro. 
Esto parece indicar que el Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos estima que la incidencia del 
Proceso de Bolonia se va a notar de forma desfavorable, en el tipo de actividad más que en las 
condiciones salariales, debido a un posible aumento de profesionales foráneos,  equiparación con 
otros títulos para ejercer ciertas actividades, etc. 
 
1.7. Prestigio de la profesión y valoración del esfuerzo vs. resultados 
1.7.1. Prestigio 
 








Por el tipo de actividad que desempeña el
ICCP
Por el prestigio del título universitario
Por vocación
Por las expectativas salariales
Por el plan de estudios y su contenido
Por tradición familiar
Por falta de calificación para acceder a
otras carreras
 
Fuente: Cuestionario a colegiados ICCP 
 







“La carrera de ICCP siempre
mantendrá su prestigio y será
valorada positivamente”
“Tanto el prestigio de la carrera
de  ICCP como su valoración en
el mercado, se están viendo
mermados respecto a diez años
atrás”
ICCPs de acuerdo (%)
ICCPs en general
ICCPs insatisfechos o poco satisfechos con su salaraio / actividad actual
ICCPs satisfechos con su salario / actividad actual  
 




este	  esta	  cuestión	  de	  manera	  que	  se	  pueda	  satisfacer.	  	  La	  encuesta	  realizada	  en	  el	  CCP	  indica	  que	  la	  mayoría	  de	  colegiados	  notan	  una	  perdida	  de	  prestigio,	  y	  esto	  se	  traduciría	  en	  lo	  referente	  al	  marketing	  educativo	  de	  la	  escuela	  en	  un	  descenso	  en	  la	  satisfacción	  que	  les	  produce	  la	  escuela.	  	  Por	  otro	   lado,	  el	   tipo	  de	  actividad	  desempeñada	  por	  el	   ICCP	  era	  el	  motivo	  más	  repetido	  entre	  las	  motivaciones	  de	  los	  colegiados.	  Igualmente	  es	  significativo	  el	  número	  importante	  que	  tuvo	  como	  motivación	  la	  remuneración	  salarial.	  Tanto	  el	  tipo	  de	  actividad	  que	  se	  desempeña	  como	  el	  salario	  obtenido	  son	  indicadores	  del	  beneficio	   que	   se	   asocia	   al	   hecho	   de	   haber	   hecho	   la	   carrera.	   Si	   se	   compara	   los	  resultados	  laborales	  percibidos	  con	  el	  sacrificio	  percibido	  para	  la	  obtención	  de	  la	  titulación	  obtenemos	  un	  nuevo	  dato	  interesante	  indicado	  en	  la	  figura	  19.	  
	  
Figura	   19:	   Percepción	   de	   la	   relación	   entre	   esfuerzo	   realizado/beneficio	   obtenido.	   Fuente:	  Análisis 
estratégico del campo de actividad profesional del Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos, 
Septiembre 2008; COMISION DE ACTIVIDAD PROFESIONAL Y VISADO COMISION DE ACTIVIDAD 
PROFESIONAL Y EMPLEO (COLEGIO DE INGENIEROS DE CAMINOS).	  Un	   porcentaje	   importante	   de	   colegiados,	   seis	   de	   cada	   diez,	   cree	   que	   no	   hay	  relación	  directa	  entre	  el	  esfuerzo	  realizado	  durante	  los	  estudios	  y	  los	  beneficios	  obtenidos	  posteriormente.	  La	  cifra	  empeora	  hasta	  8	  de	  cada	  10	  cuando	  se	  trata	  de	  ICCPs	   insatisfechos	  por	  algún	  motivo,	  y	  mejora	  hasta	  casi	  5	  de	  cada	  10	  entre	  los	   que	   dicen	   estar	   satisfechos	   con	   su	   salario	   y/o	   actividad.	   Conviene	   resaltar	  estas	   cifras,	   máxime	   si	   se	   tiene	   en	   cuenta	   que	   el	   beneficio	   obtenido,	   bien	   en	  forma	  de	  salario	  y/o	  en	  forma	  de	  tipo	  de	  actividad	  a	  desempeñar,	  son	  dos	  de	  los	  cuatro	   motivos	   más	   importantes	   por	   los	   que	   el	   colegiado	   decidió	   estudiar	   la	  carrera.	  También	  desde	   el	   punto	  de	   vista	  de	   la	   calidad	  del	   servicio,	   el	   nivel	   de	  satisfacción	   con	   la	   escuela	   se	   pudiera	   ver	   afectado	   por	   el	   hecho	   de	   que	   los	  estudiantes	  no	  consigan	  ver	  sus	  expectativas	  salariales	  y	  laborales	  satisfechas.	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El prestigio del título de Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos es, tras el tipo de actividad a 
desempeñar, fue el factor más valorado por los ICCPs a la hora de decidirse por los estudios, como así lo 
expresa cuatro de cada diez encuestados. Y sin embargo, se puede observar que un altísimo porcentaje de 
colegiados, cercano al 75%, subscriben que “tanto el prestigio de la carrera de ICCP como su valoración en 
el mercado, se están viendo mermados respecto a diez años atrás”. Incluso los muy satisfechos o 
satisfechos con su salario y/o actividad actual se muestran mayoritariamente (69%) de acuerdo con dicha 
afirmación.   
 
La observación anterior queda corroborada dado que son muy pocos, apenas uno de cada cinco, los 





1.7.2. Esfuerzo realizado versus resultados obtenidos 
 








Por el tipo de actividad que desempeña el
ICCP
Por el prestigio del título universitario
Por vocación
Por las expectativ s salarial s
Por el plan de estudios y su contenido
Por tradición familiar
Por falta de calificación para acceder a
otras carreras
 
Fuente: Cuestionario a colegiados ICCP 
 
Percepción de la relación esfuerzo realizado / beneficio obtenido
47%
79%
59%“El esfuerzo realizado durante la
carrera de ICCP, no se
corresponde con los beneficios
obtenidos en el ámbito laboral”
ICCPs de acuerdo (%)
ICCPs en general
ICCPs insatisfechos o poco satisfechos con su salaraio / actividad act
ICCPs satisfechos con su salario / actividad actual
 
 
Fuente: Cuestionario a colegiados ICCP 
 
 
Un porcentaje importante de colegiados, seis de cada diez, cree que no hay relación directa entre el 
esfuerzo realizado durante los estudios y los beneficios obtenidos posteriormente. La cifra empeora hasta 8 
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5.1.2.2.	  Análisis	  del	  entorno	  competitivo	  con	  registros	  propios	  de	  información	  
(Datos	  UPC)	  Los	  centro	  competidores	  se	  clasificaran	  según	  el	  ámbito	  territorial,	  ya	  que	  parece	  ser	  (por	  las	  encuestas	  de	  procedencia	  de	  estudiantes	  en	  cada	  centro	  de	  la	  UPC)	  que	   la	   movilidad	   del	   estudiantado	   es	   bastante	   pequeña	   siendo	   un	   factor	  importante	   para	   detectar	   quién	   es	   la	   competencia	   directa.	   La	   hipótesis	   que	   se	  hace	   en	   este	   sentido	   es	   que	   la	   competencia	   primaria	   corresponde	   al	   ámbito	  regional,	   y	   la	   competencia	   secundaria	   al	   ámbito	   nacional.	   Las	   encuestas	   de	  procedencia	  de	  estudiantes	  de	  grado	  de	  la	  UPC	  indican	  que	  este	  servicio	  aún	  no	  ha	   sido	   considerado	   para	   una	   estrategia	   de	   expansión	   geográfica	   en	   busca	   de	  nuevos	  mercados,	  con	  lo	  que	  la	  competencia	  internacional	  no	  se	  tratará.	  




1.Desde	  siempre	  he	  querido	  hacer	  esto	  	   2.	  Lo	  decidí	  en	  el	  momento	  de	  escoger	  la	  opción	  universitaria	   3.	  Otras	  
Momento	  en	  el	  que	  los	  estudiantes	  eligen	  cada	  titulación	   Caminos	  Industriales	  Aeronautica	  (Terrasa)	  Telecomunicaciones	  Informatica	  Arquitectura	  
Figura	  20:	  Momento	  en	  que	  los	  estudiantes	  de	  cada	  escuela	  eligieron	  los	  estudios.	  Indica	  implícitamente	  la	  posibilidad	  de	  influenciar	  
en	  la	  decisión	  con	  campañas	  promocionales	  e	  informativas	  ya	  que	  muchísimos	  estudiantes	  no	  tienen	  claro	  que	  quieren	  hacer	  hasta	  el	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Motivaciones	  para	  la	  elección	  de	  escuela	  
Caminos	  Industriales	  Aeronautica	  (Terrasa)	  Telecomunicaciones	  Informatica	  Arquitectura	  
Figura	  22:	  Motivos	  por	  los	  que	  los	  estudiantes	  de	  cada	  escuela	  eligieron	  la	  institución	  una	  vez	  elegida	  la	  titulación.	  Fuente:	  
Encuestas	  de	  la	  UPC	  a	  los	  alumnos	  de	  1º,	  curso	  2010/2011	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Motivaciones	  para	  la	  elección	  de	  estudios	  
Caminos	  Industriales	  Aeronautica	  (Terrasa)	  Telecomunicaciones	  Informatica	  Arquitectura	  
Figura	  21:	  Motivos	  por	  los	  que	  los	  estudiantes	  de	  cada	  escuela	  eligieron	  sus	  titulaciones.	  Observese	  que	  el	  modo	  en	  el	  
que	  esta	  redactada	  la	  encuesta	  es	  deficiente	  ya	  que	  no	  da	  la	  información	  realmente	  relevante	  (motivos	  por	  los	  cuales	  la	  
carrera	  escogida	  es	  la	  que	  mas	  gusta	  al	  estudiante	  y	  razones	  por	  las	  que	  otros	  agentes	  se	  la	  recomiendan)	  .	  Fuente:	  
Encuestas	  de	  la	  UPC	  a	  los	  alumnos	  de	  1º,	  curso	  2010/2011.	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De	   la	   figura	  22,	  se	  detecta	  un	  dato	  curioso.	  La	  percepción	  del	  prestigio	  de	  cada	  escuela	  entre	  sus	  estudiantes	  es	  muy	  dispar.	  La	  Escuela	  de	  Telecomunicaciones	  de	  Barcelona	  es	   la	  que	  es	  percibida	   con	  mayor	  prestigio	  entre	   sus	  estudiantes,	  quizás	   porque	   a	   nivel	   comparativo	   con	   otras	   escuelas	   del	   mismo	   ámbito	   de	  estudios	  es	  percibida	  como	  “mejor”.	  Lo	  mismo	  puede	  suceder	  con	  los	  resultados	  de	   informática,	   Industriales	   y	  Arquitectura	   ya	   que	   existe	   competencia	   regional	  en	  estos	  ámbitos	  y	  el	  termino	  “mejor”	  se	  utiliza	  a	  nivel	  comparativo.	  La	  escuela	  de	  Caminos	  y	  Aeronáutica,	  no	  tienen	  competencia	  regional,	  con	  lo	  puede	  que	  sus	  alumnos	  no	  tengan	  tanta	  certeza	  para	  afirmar	  que	  es	  la	  mejor,	  ya	  que	  no	  saben	  a	  que	  otra	  institución	  compararse	  o	  tienen	  la	  percepción	  de	  que	  otras	  instituciones	  en	  el	  ámbito	  nacional	  son	  “mejores”.	  Además,	  otras	  escuelas	  de	  la	  UPC	  se	  pueden	  comparar	  con	  escuelas	  de	  instituciones	  privadas	  saliendo	  de	  la	  comparativa	  con	  una	  percepción	  de	  exigencia	  y	  excelencia	  más	  pronunciada.	  	  La	   escuela	   de	   caminos	   es	   la	   que	   tiene	   un	   mayor	   número	   de	   sus	   estudiantes	  (40%)	   que	   justifican	   su	   decisión	   por	   el	   hecho	   de	   no	   tener	   ninguna	   otra	  alternativa	   (en	  el	   ámbito	   regional).	  Quizás,	   la	  ETSECCPB	  puede	   considerar	  que	  en	  su	  estrategia	  a	  largo	  plazo	  es	  más	  conveniente	  posicionarse	  entre	  estudiantes	  por	  su	  excelencia,	  quitando	  peso	  al	  argumento	  de	  que	  no	  existen	  más	  opciones	  a	  elegir	   en	   Cataluña.	   También	   podría	   ser	   que	   destacar	   la	   unicidad	   sea	   adecuado	  por	  motivos	   de	   diferenciación,	   en	   todo	   caso,	   la	   estrategia	   a	   seguir	   se	   debe	   de	  establecer	  en	  el	  planeamiento	  estratégico	  de	  marketing.	  El	  hecho	  de	  elegir	  la	  facultad	  por	  las	  facilidades	  de	  acceso	  es	  de	  carácter	  social.	  En	   países	   de	   centro	   y	   norte	   europeos	   la	   movilidad	   del	   estudiante	   es	   mucho	  mayor,	   y	   se	   espera	   que	   el	   estudiante	   deje	   la	   residencia	   familiar	   para	   ir	   a	   la	  universidad.	  Este	  mismo	  hecho	  se	  produce	  en	  los	  EEUU	  dónde	  el	  prestigio	  de	  la	  institución	  ejerce	  una	  atracción	  que	  vence	  con	  facilidad	  las	  fronteras	  estatales	  (y	  nacionales)	  para	  atraer	  alumnos	  muy	  cualificados.	  	  
Nota	  mínima	  requerida	  en	  cada	  centro	  de	  la	  UPC	  La	  nota	  de	   corte	   en	  el	   sistema	  educativo	  español	  puede	   ser	  un	   indicador	  de	   la	  preparación	   previa	   y	   la	   capacidad	   de	   estudio	   del	   estudiante,	   aunque	   no	  necesariamente	   de	   la	   brillantez	   y	   talento	   del	   estudiante.	   Se	   obviarán	   hechos	  como	  que	  parte	  de	   la	  nota	  de	  corte	  depende	  de	   la	  nota	  media	  de	  bachillerato	  y	  que	  el	  nivel	  de	  exigencia	  en	  cada	  centro	  educativo	  puede	  ser	  distinto.	  Con	   esto,	   se	   trata	   de	   establecer	   cuál	   de	   las	   instituciones	   competidoras	   atrae	  consistentemente	   estudiantes	   mejor	   cualificados.	   Como	   se	   comentó	   en	   la	  introducción	  de	  este	  caso	  práctico,	   se	  parte	  de	   la	  hipótesis	  que	   la	   captación	  de	  talento	   en	   estudiantes	   de	   grado	   es	   relevante	   considerando	   que	   cuanto	   más	  capacitados	  estén	  los	  alumnos,	  mayor	  puede	  ser	  su	  contribución	  a	  la	  institución	  (colaboración	  con	   investigadores	  de	   la	  escuela,	  TFC	  de	  mayor	  calidad,	   facilidad	  para	   que	   los	   docentes	   puedan	   mantener	   un	   nivel	   de	   exigencia	   muy	   elevado,	  mantenimiento	   del	   prestigio	   institucional	   por	   tener	   en	   los	   alumnos	   buenos	  representantes,	  etc.).	  Se	  presentan	  a	  continuación	  los	  datos	  facilitados	  en	  la	  Web	  de	  la	  UPC.	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Figura	   24:	   Relación	   entre	   demanda	   en	   1ª	   preferencia	   y	   oferta	   de	   plazas	   por	   centro	   que	   ofrecían	  
titulaciones	  de	  primer	  y	  segundo	  ciclo	  (ingenierías	  superiores).	  	  Fuente:	  Acceso	  a	  los	  estudios	  de	  primer	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Estudis de grau. Centres propis 
Figura	  23:	  Relación	  entre	  demanda	  en	  1ª	  preferencia	  y	  oferta	  de	  plazas	  por	  centro.	  	  Fuente:	  Acceso	  a	  
los	  estudios	  de	  grado,	  Datos	  oficiales	  de	  la	  UPC	  curso	  2010/2011.	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2005-­‐2006	   2006-­‐2007	   2007-­‐2008	   2008-­‐2009	   2009-­‐2010	  
Estudis	  de	  1r	  i	  2n	  cicles.	  Centres	  propis	   Estudis	  d'Arquitectura	  i	  Ediicació	  
Estudis	  de	  Matemàtiques	  i	  Estadística	  Estudis	  d'Enginyeria	  Civil	  
Estudis	  d'Enginyeria	  Industrial	  
Estudis	  d'Informàtica,	  Telecomunicació	  i	  Multimèdia	  Estudis	  d'Enginyeria	  Química	  
Estudis	  d'Aeronàutica	  
Figura	  25:	  Tendencia	  de	  la	  demanda	  por	  estudios	  superiores	  en	  los	  centros	  de	  la	  UPC.	  Fuente:	  Evolución	  de	  la	  demanda	  en	  







2005-­‐2006	   2006-­‐2007	   2007-­‐2008	   2008-­‐2009	   2009-­‐2010	  
Evolución	  de	  las	  notas	  de	  corte	  más	  altas	  de	  la	  UPC	  (todas	  son	  
titulaciones	  de	  1º	  y	  2º	  ciclo)	   Caminos	  
Industriales	  
Aeronautica	  
Matemáticas	  y	  Estadística	  Arquitectura	  
Figura	  26:	  Evolución	  de	  las	  notas	  de	  corte	  más	  altas	  en	  la	  UPC.	  Todas	  las	  titulaciones	  corresponden	  a	  estudios	  de	  
primer	  y	  segundo	  ciclo.	  Fuente:	  Evolución	  de	  las	  notas	  de	  corte,	  Datos	  oficiales	  de	  la	  UPC	  curso	  2009/2010	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que	  los	  profesores	  se	  vean	  presionados	  por	  bajar	  el	  nivel	  de	  exigencia.	  	  La	  titulación	  de	  ingeniero	  de	  caminos	  canales	  y	  puertos	  se	  ha	  mantenido	  siempre	  entre	   las	  que	  requiere	  una	  mayor	  nota	  de	  corta	  para	  entrar.	  Esto	  es	  destacable	  teniendo	  en	  cuenta	  que	   la	  competencia	  no	  es	   tan	  grande	  como	  en	  arquitectura	  por	   ejemplo,	   donde	   la	   relación	   de	   la	   demanda	   en	   primera	   preferencia	   y	   el	  numero	  de	  plazas	  ofertadas	  es	  considerablemente	  mayor.	  	  Fijémonos	  por	   eso	  en	   la	   escuela	  de	   aeronáutica	  de	  Terrasa.	  Es	   la	   escuela	  de	   la	  UPC	  que	  requiere	  consistentemente	  la	  mayor	  nota	  para	  entrar	  y	  al	  mismo	  tiempo	  el	  cociente	  demanda/oferta	  es	  menor	  que	  en	  la	  ETSECCPB	  para	  sus	  titulaciones	  superiores	  (Ingenierías	  de	  Caminos	  y	  Geológica).	  Es	  decir,	  que	  aún	  teniendo	  más	  competencia	   para	   entrar	   en	   la	   ETSECCPB,	   es	   mayor	   la	   nota	   mínima	   en	   la	  ETSEIAT.	  Una	  nota	  mínima	  consistentemente	  alta,	  no	  es	  sinónimo	  de	  que	   los	  estudiantes	  inscritos	   sean	   capaces	   de	   superar	   la	   fase	   selectiva,	   o	   de	   que	   estos	   estudiantes	  sean	  más	  brillantes.	  La	  nota	  mínima	  puede	  ser	   indicio	  de	   la	  preparación	  previa	  del	  alumno	  y	  de	  su	  capacidad	  de	  estudio	  (no	  talento	  creativo).	  Lo	  que	  tampoco	  es	  habitual	   es	   que	   alumnos	   muy	   talentosos	   tengan	   notas	   muy	   bajas,	   con	   lo	   que	  tener	   notas	   mínimas	   por	   encima	   de	   la	   media	   puede	   ser	   un	   buen	   método	   de	  selección	   (para	   ello	   la	   escuela	   debe	   atraer	   el	   interés	   de	   los	   alumnos	   para	   que	  apliquen).	   Lo	   que	   si	   que	   asegura	   una	   nota	   de	   corte	  máxima,	   es	   el	   impacto	   en	  medios	  de	  comunicación,	  muy	  aconsejable	  siempre	  para	  la	  promoción	  del	  centro.	  De	  todos	  modos,	  tener	  a	  corto	  plazo	  el	  objetivo	  de	  convertirse	  en	  el	  centro	  que	  consistentemente	   tenga	   la	   nota	   de	   corte	   máxima	   es	   tremendamente	   difícil	   de	  conseguir	  y	  no	  considero	  que	  deba	  ser	  prioritario.	  
5.1.2.2.2.	  Centros	  competidores	  del	  ámbito	  nacional	  
Escuelas	  en	  España	  que	  ofrecen	  la	  titulación	  de	  Ingeniero	  de	  Caminos,	  
Canales	  y	  Puertos	  Siendo	   la	   localización	   territorial	   un	   factor	   decisivo	   para	   el	   mercado	   de	  estudiantes	  de	  educación	  superior	  en	  el	  sistema	  universitario	  español,	  se	  plantea	  ahora	  cuál	  es	  la	  competencia	  de	  la	  escuela	  a	  nivel	  nacional.	  Con	   datos	   del	   curso	   de	   2009-­‐2010,	   de	   los	   2190	   estudiantes	   matriculados	   en	  primer	   y	   segundo	   ciclo	   en	   la	   ETSECCPB,	   141	   estudiantes	   son	   de	   fuera	   de	  Cataluña.	  Teniendo	  en	  cuenta	  que	  los	  casos	  de	  alumnos	  extranjeros	  que	  estudian	  la	  carrera	  en	   la	   institución	  son	  aún	  singulares,	   supone	  que	  más	  de	  un	  93%	  del	  alumnado	  ese	  curso	  venía	  de	  alguna	  comarca	  catalana.	  	  Del	  mapa	  de	  la	  figura	  27	  se	  deduce	  que	  la	  proximidad	  geográfica	  tambien	  es	  un	  factor	   relevante	   a	   nivel	   nacional.	   Es	   destacable	   que	   tras	   las	   comunidades	  autonomas	   vecinas	   (incluidos	   Pais	   Valenciano	   y	   Baleares	   donde	   se	   habla	  catalán),	  las	  siguientes	  CCAA	  que	  más	  alumnos	  tienen	  en	  la	  UPC	  són	  Galicia	  y	  País	  Vasco,	   ambas	   comunidades	   bilingües.	   Por	   último,	   destacar	   Las	   Canarias	   como	  lugar	  de	  procedencia	  frecuente	  de	  estudiantes.	  En	  este	  sentido	  la	  distancia	  para	  elegir	  una	  universidad	  pensinsular	  es	  un	  factor	  que	  pierde	  peso	  y	  es	  posible	  que	  los	   estudiantes	   consideren	  otros	  parametros	   con	  mayor	   importancia	   (prestigio	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de	  la	  universidad	  y	  la	  titulación,	  existencia	  de	  aeropuertos	  con	  lineas	  a	  las	  islas,	  atractivo	  de	  la	  ciudad…).	  Sería	  ineteresante	  analizar	  si	  el	  nivel	  de	  sensibilidad	  del	  mercado	  a	  que	  el	  catalán	  sea	  lengua	  oficial,	  así	  como	  disponer	  de	  datos	  de	  las	  procedencias	  de	  estudiantes	  en	  las	  demás	  universidades	  que	  imparten	  la	  titulación	  de	  caminos	  para	  ver	  que	  influencia	  tiene	  la	  distribución	  geográfica	  de	  escuelas,	  de	  todos	  modos,	  no	  se	  va	  a	  entrar	  a	  realizar	  dicho	  análisis.	  Los	   datos	   disponibles	   sugieren	   que	   las	   rentabilidades	   de	   las	   campañas	   de	  promoción	   podrían	   ser	   mayores	   en	   Aragón,	   C.Valenciana,	   Baleares,	   Canarias,	  País	  Vasco	  y	  Galicia.	  De	   todos	  modos	  esto	  es	   sólo	  una	  hipotesis	  de	  partida	  que	  requeriría	  de	  una	  investigación	  más	  detallada.	  
	  
Figura	   27:	   Mapa	   del	   estado	   español	   indicando	   el	   lugar	   de	   residencia	   de	   estudiantes	   de	   la	   UPC	  
provenientes	  de	   fuera	  de	  Cataluña.	  También	  se	   indica	  con	  números	   los	   lugares	  donde	  se	  ofrece	   la	  
titulación	   de	   ICCP.	   Fuente:	   Matrícula	   por	   lugar	   de	   residencia	   familiar	   en	   el	   resto	   del	   estado	   español,	  
estadísticas	  oficiales	  de	  la	  UPC.	  	  	  	  	  
1. ETSECCP	  Barcelona	  2. ETSECCP	  Madrid	  Universidad	  Alfonso	  X	  el	  Sabio	  Universidad	  Europea	  de	  Madrid	  3. ETSICCP	  La	  Coruña	  4. ETSICCP	  Santander	  5. ETSICCP	  Valencia	  6. ETSICCP	  Granada	  7. Escuela	  Politécnica	  Superior	  de	  Burgos	  8. EICCP	  Ciudad	  Real	  9. Escuela	  Politécnica	  Superior,	  U.	  Alicante	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5.1.3.Conclusiones	  del	  Análisis	  de	  los	  datos	  disponibles	  Un	  análisis	   profundo	  del	  mercado	  que	   solicita	   los	   servicios	   actuales	  puede	  dar	  una	  idea	  del	  perfil	  habitual	  de	  usuario.	  Un	  perfil	  típico	  de	  estudiante	  de	  grado	  es	  el	   de	   joven	   de	   proveniente	   de	   bachillerato	   científico-­‐técnico	   seleccionado	   por	  medio	   de	   las	   PAU	   (según	   estadísticas	   públicas	   de	   la	   UPC).	   Una	   abrumadora	  mayoría,	  proviene	  de	  comarcas	  de	  Catalunya	  y	  como	  cabe	  esperar	  por	   razones	  demográficas	   y	   de	   movilidad,	   la	   provincia	   de	   Barcelona	   es	   la	   que	   más	  representatividad	  tiene	  (estadísticas	  UPC	  para	  la	  ETSECCPB).	  Los	  estudiantes	  de	  la	   UPC	   que	   provienen	   de	   otras	   CCAA	   lo	   hacen	   mayoritariamente	   de	   la	  comunidades	  vecinas	  (Aragón,	  Comunidad	  Valenciana	  e	  Islas	  Balears).	  Se	  resumen	  las	  conclusiones	  más	  certeras	  en	  los	  siguientes	  puntos:	  
▪ Mercado	  mayoritario:	  Estudiantes	  de	  Bachillerato	  científico-­‐técnico.	  
▪ Mercado	   sensible	   a	   la	   localización,	   escasa	   movilidad	   geográfica	   para	  cursar	  grados.	  
▪ Importante	   peso	   de	   las	   expectativas	   laborales	   en	   la	   elección	   de	   la	  titulación.	  
▪ Estudiantes	   deciden	   en	   el	   último	  momento.	   (buenas	   posibilidades	   para	  que	  las	  campañas	  promocionales	  tengan	  éxito,	  ya	  que	  la	  decisión	  esta	  por	  tomar).	  	  
▪ Posibilidad	   de	   plantear	   preguntas	   más	   concretas	   para	   recopilar	  información	  relevante	  del	  mercado.	  	  	  Tras	   una	   investigación	   detallada,	   se	   deberían	   poder	   planear	   campañas	   más	  efectivas	  para	  captar	  alumnos.	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6.	  Aspectos	  básicos	  del	  Marketing	  educativo	  que	  podrían	  
usarse	  en	  escuelas	  y	  facultades	  españolas	  
Planificación	   de	   marketing.	   El	   desarrollo	   institucional	   se	   puede	   ver	   muy	  beneficiado	   del	   uso	   de	   está	   herramienta.	   La	   planificación	   integral	   de	   todas	   las	  variables	  de	  marketing	  y	  de	  las	  estrategias	  según	  unas	  metas	  y	  objetivos	  claros,	  siguiendo	   un	   procedimiento	   especializado,	   puede	   llevar	   a	   las	   instituciones	   a	  superar	  las	  amenazas,	  aprovechar	  las	  oportunidades	  y	  lograr	  sus	  objetivos.	  
Petición	   para	   fund-­raising	   institucional.	   Las	   universidades	   americanas	   y	  británicas,	   que	   copan	   los	   primeros	   puestos	   de	   cualquier	   ranking	   mundial	   de	  universidades	   ,	   tienen	   en	   la	   recaudación	   de	   fondos	   un	   veta	   importante	   de	  recursos.	   Esto	   además	   de	   un	   hecho	   cultural	   de	   la	   sociedad	   anglosajona,	   puede	  deberse	  al	  fruto	  de	  estrategias	  de	  fidelización.	  El	  prestigio	  histórico	  de	  la	  titulación	  de	  ingeniero	  de	  Caminos,	  canales	  y	  puertos	  marca	  un	  corporativismo	  difícil	  de	  ver	  en	  otras	   titulaciones,	  un	  orgullo	  del	  que	  puede	  surgir	  la	  voluntad	  de	  mantener	  el	  prestigio	  de	  la	  escuela	  (y	  el	  de	  la	  propia	  titulación)	  al	  nivel	  que	  el	  	  titulado	  considera	  debe	  tener.	  	  	  
Fijar	  precios.	  El	  precio	  es	  una	  de	  las	  variables	  fundamentales	  del	  Marketing	  Mix	  pero	   en	   el	   sistema	   universitario	   público	   español	   las	   facultades	   y	   escuelas	   no	  tienen	   capacidad	   fijarlos.	   De	   todos	   modos,	   cómo	   reconoce	   Salaburu	   [10],	   en	  ocasiones	  lo	  que	  no	  “cuesta”	  no	  se	  valora,	  o	  lo	  caro	  se	  percibe	  de	  mayor	  calidad.	  Esta	  percepción	  debe	  cuidarse	  en	  el	  caso	  que	  se	  tome	  una	  iniciativa	  de	  expansión	  geográfica	  en	  busca	  de	  nuevos	  mercados.	  
Exalumnos.	   El	   marketing	   educativo	   considera	   a	   los	   exalumnos	   un	   mercado	  importante	  para	  la	  institución	  ya	  que	  además	  es	  un	  donante,	  un	  voluntario,	  y	  un	  promotor	   potencial.	   Una	   estrategia	   de	   desarrollo	   de	   nuevos	   mercados	   con	  exalumnos	   como	   objetivo	   puede	   ser	   una	   oportunidad	   para	  muchas	   escuelas	   y	  facultades	   del	   sistema	   de	   educación	   superior	   español.	   Al	   mismo	   tiempo,	  establecer	  un	   sistema	  de	   calidad	   total,	   siguiendo	  procedimientos	   como	  el	  TQM	  puede	  incrementar	  los	  niveles	  de	  satisfacción	  de	  los	  estudiantes	  actuales	  siendo	  más	  probable	  su	  fidelización.	  
Marketing	   directo.	   Esta	   herramienta	   no	   se	   suele	   utilizar	   en	   la	   captación	   de	  talento	  para	  las	  escuelas	  y	  facultades	  ya	  que	  quizás	  no	  se	  dispone	  de	  información	  de	  contacto	  de	  aquellas	  personas	  que	  tienen	  un	  perfil	  adecuado.	  Se	  pueden	  idear	  maneras	   de	   captar	   esta	   información.	   Manés[8]	   afirma	   que	   se	   debe	   tener	   en	  cuenta	  que	   con	   frecuencia	   las	   instituciones	  obtienen	  poca	  o	  nula	   repuesta	   tras	  lanzar	   una	   campaña	   de	  marketing	   directo	   por	   un	   enfoque	   autoritario.	   Algo	   de	  técnica	   a	   la	   hora	   de	   redactar	   cartas	   de	   marketing	   directo	   es	   necesaria	   en	  ocasiones	  con	  una	  regla	  fundamental,	  situarse	  en	  el	  lugar	  del	  lector.	  
Realizar	  estudios	  de	  Mercado.	  Esta	  herramienta	  es	  de	  gran	  utilidad	  para	  sentar	  las	  bases	  de	   la	  estrategia	  de	  marketing.	  Tomar	  la	   iniciativa	  adoptando	  sistemas	  de	   información	   de	   	   marketing	   puede	   dotar	   a	   las	   instituciones	   de	   una	   valiosa	  ventaja	  para	  la	  toma	  de	  decisiones.	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Desarrollar	   nuevos	   servicios	   educativos.	   El	   análisis	   externo	   elaborado	   en	   la	  planificación	   estratégica	   puede	   indicar	   oportunidades	   potenciales	   para	   las	  escuelas	   universitarias	   que	   recomienden	   iniciativas	   para	   implantar	   nuevos	  servicios.	  
Promoción.	  El	  aspecto	  fundamental	  a	  tener	  en	  cuenta	  es	  a	  través	  de	  que	  canales	  llegar	   al	   perfil	   del	   decisor	   (estudiantes,	   empresas,	   donantes…).	   La	   gestión	  promocional	  eficiente	  evalúa	  con	  exactitud	  que	  medios	  son	   los	  adecuados	  para	  llegar	  al	  mercado	  y	  si	  se	  decide	  invertir	  en	  publicidad	  evaluar	  siempre	  los	  costes	  por	  contacto	  y	  los	  resultados	  numéricos	  de	  cada	  campaña.	  Por	  ejemplo,	  publicar	  anuncios	  sólo	  en	  la	  sección	  educativa	  o	  cultural	  de	  los	  medios	  puede	  ser	  un	  error,	  ya	  que	  estas	  secciones	  no	  suelen	  ser	   	  de	   interés	  por	  estudiantes,	  sino	  más	  bien	  para	  miembros	  del	  sector	  educativo,	  con	   lo	  que	  antes	  se	  daría	   información	  a	   la	  competencia	  que	  a	  un	  posible	  estudiante.	  
Promover	   matriculaciones	   en	   reuniones	   informativas.	   Las	   jornadas	   de	  puertas	  abiertas	  con	  sesiones	  informativas	  presentando	  las	  distintas	  titulaciones	  que	   se	   imparten.	   De	   todos	  modos	   siempre	   es	   posible	   y	   recomendable	   sacar	   el	  máximo	  provecho	  de	  estas	  sesiones	  con	  el	  objetivo	  de	  captar	  talento.	  Así	  pues,	  se	  debe	  dotar	  al	  conferenciante	  de	  técnicas	  de	  persuasión	  grupales.	  Asesorarse	  por	  un	   experto	   en	   comunicación	   y	   preparar	   las	   conferencias	   con	   una	   estructura	  compuesta	  por:	  una	  introducción	  que	  atrape	  a	  la	  audiencia,	  un	  desarrollo	  de	  las	  características,	  singularidades	  y	  beneficios	  que	  supone	  estudiar	  en	  la	  escuela,	  y	  un	  cierre	  convincente.	   	  Material	  audiovisual	  complementario	  puede	  ser	  de	  gran	  ayuda	   a	   la	   hora	   de	   captar	   la	   atención	   y	   transmitir	   el	   mensaje.	   Un	   video	  mostrando	   equipamientos	   singulares	   utilizados	   por	   el	   alumnado,	   clases	  divulgativas	   impartidas	   en	   la	   escuela	   o	   opiniones	   de	   personas	   singulares	  respecto	  al	  potencial	  de	  la	  institución	  puede	  ser	  de	  gran	  valor.	  Además,	  el	  gasto	  en	  trípticos,	  carpetas	  institucionales	   	  o	  folletos	  con	  fotos	  puede	  ser	  minimizado	  utilizando	  la	  red	  wifi	  de	  la	  escuela	  para	  transmitir	  en	  formato	  digital	  contenidos	  informativos	  de	  la	  escuela	  a	  los	  asistentes	  al	  final	  de	  la	  conferencia.	  	  
Integración	  en	  la	  comunidad.	  La	   integración	  de	   las	  escuelas	  y	   facultades	  en	  la	  comunidad	  se	  debe	  leer	  considerando	  por	  un	  lado,	  el	  carácter	  social,	  es	  decir,	  la	  obligación	   moral	   que	   tienen	   de	   generar	   en	   su	   entorno	   socio-­‐demográfico	   una	  serie	   de	   actividades	   con	   impactos	   positivos	   y	   relevantes.	   En	   este	   aspecto	   la	  ETSECCPB	   goza	   de	   una	   ventaja	   incomparable	   respecto	   a	   otras	   instituciones	  educativas	  ya	  que	  la	  ingeniería	  civil	  por	  propia	  definición	  está	  ligada	  al	  territorio	  y	   al	   desarrollo	   del	   bienestar	   social.	   A	   su	   vez	   supone	   este	   hecho	   una	  responsabilidad	   aún	   mayor.	   La	   ventaja	   se	   encuentra	   en	   que	   la	   escuela	   tiene	  capacidad	   y	   conocimiento	   como	   para	   participar	   activamente	   en	   la	   solución	   de	  problemas	  en	  su	  entorno,	  y	  cuanto	  más	  participe	  mejor	  percepción	  social	  tendrá,	  más	  positiva	  será	  su	  imagen	  y	  se	  incrementará	  la	  posibilidad	  de	  captar	  talentos	  jóvenes.	  
Realizar	  promoción	   institucional.	  Esta	  es	  otra	  de	   las	  variables	   fundamentales	  del	   marketing	   mix.	   La	   participación	   en	   ferias	   educativas	   y	   conferencias	   de	  carácter	   técnico	   suponen	   eventos	   donde	   la	   escuela	   puede	   exhibir	   sus	   logros	   y	  servicios.	   Para	   ello	   no	   hay	   mejor	   promotor	   que	   los	   propios	   profesores,	  investigadores	  y	  alumnos,	  cada	  uno	  con	  su	  rol.	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El	  éxito	  de	  la	  promoción	  institucional	  depende	  de	  tres	  factores.	  En	  primer	  lugar,	  	  la	  planificación	  del	  evento	  según	  una	  estrategia	  y	  un	  objetivo	  claros,	  en	  segundo	  lugar	   la	   implementación	   durante	   el	   mismo	   evento	   y	   por	   último	   pero	   más	  importante,	  el	  seguimiento	  aprovechando	  los	  contactos	  establecidos	  en	  el	  evento	  utilizando	  técnicas	  de	  marketing	  directo	  con	  la	  base	  de	  datos	  obtenida.	  
Involucrar	   al	   personal	   docente:	   En	   la	   institución	   a	   la	   hora	   de	   establecer	  cambios	  significativos	  se	  debería	  llegar	  al	  consenso	  de	  todos	  los	  miembros	  de	  la	  junta.	  Es	  frecuente	  que	  en	  organizaciones	  donde	  el	  cuerpo	  docente	  es	  ajeno	  a	  las	  decisiones	  de	  la	  directiva	  (ocurre	  frecuentemente	  en	  EEUU,	  Kotler[7]),	  se	  forme	  un	  cisma	  insalvable	  derivado	  de	  la	  divergencia	  en	  las	  interpretaciones	  de	  lo	  que	  la	  institución	  es	  y	  que	  misión	  fundamental	  tiene.	  	  Desde	   el	   punto	   de	   vista	   de	   marketing,	   resulta	   muy	   beneficioso	   implicar	   al	  personal	  docente	   en	   la	  promoción	  de	   la	   institución	  para	   captar	   alumnos	  y	  que	  tomen	  conciencia	  de	  que	  son	  representantes	  de	  la	  institución.	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7.	  El	  Marketing	  en	  la	  ETSECCPB:	  La	  herramienta	  para	  relanzar	  
la	  profesión	  En	  la	  introducción	  a	  este	  estudio	  se	  hacía	  referencia	  a	  la	  situación	  de	  crisis	  que	  padece	   la	  profesión	  del	   ingeniero	  de	   caminos	   canales	   y	  puertos.	  Bien	   es	   cierto	  que	   el	   informe	   realizado	   en	   2008	   por	   el	   colegio	   de	   caminos	   canales	   y	   puertos	  "Análisis	   estratégico	   del	   campo	   de	   actividad	   profesional	   del	   Ingeniero	   de	  Caminos,	   Canales	   y	   Puertos",	   consideraba	   una	   serie	   de	   amenazas	   para	   la	  profesión	  de	  los	  titulados	  en	  nuestra	  escuela.	  También	  es	  cierto	  que	  4	  años	  más	  tarde	   la	   situación	   para	   la	   profesión	   parece	   haberse	   agravado,	   y	   el	   pesimismo	  parece	  haberse	  apoderado	  del	  sector.	  	  En	   la	   situación	   actual,	   existe	   un	   agente	   con	   una	   gran	   capacidad	   de	   actuar	   y	  relanzar	  la	  profesión	  del	  Ingeniero	  de	  Caminos,	  Canales	  y	  Puertos,	  y	  este	  agente	  no	  es	  ni	  más	  ni	  menos	  que	  la	  escuela	  que	  nos	  ha	  formado.	  Podría	   decirse,	   que	   la	   escuela	   se	   encuentra	   en	   un	   contexto	   tremendamente	  complicado	  por	  los	  recortes	  que	  ha	  sufrido	  el	  sistema	  universitario	  catalán,	  y	  que	  esto	   no	   le	   permite	   ser	   el	  motor	   que	   reimpulse	   la	   profesión	   del	   ingeniero	   civil.	  Pero	   en	   realidad	   la	   escuela,	   junto	   al	   colegio	   de	   ingenieros,	   son	   los	   organismos	  más	   representativas	   para	   la	   profesión	   y	   en	   este	   sentido	   puede	   promover	   y	  liderar	  los	  cambios	  significativos	  que	  requiere	  esta	  etapa	  de	  incerteza.	  En	  la	  adopción	  de	  estos	  cambios,	  el	  marketing	  estratégico	  aplicado	  al	  sector	  de	  la	  educación	  superior	  es	  una	  herramienta	  de	  la	  que	  la	  escuela	  dispone	  y	  con	  la	  que	  puede	  contribuir	  significativamente	  a	  reorientar	   la	  situación	  profesional	  de	  sus	  titulados	  y	  fijar	  las	  bases	  de	  lo	  que	  será	  la	  ingeniería	  civil	  en	  el	  futuro.	  Al	  mismo	  tiempo	   por	   la	   propia	   naturaleza	   del	   marketing	   educativo	   planteado	  estratégicamente,	   la	   escuela	   se	   vería	   fortalecida	   al	   conseguir	   sus	   objetivos.	   Se	  repasan	  a	  continuación	  los	  puntos	  en	  los	  que	  la	  aplicación	  del	  marketing	  podría	  resultar	  muy	  útil.	  
Contribución	  del	  Marketing	  Estratégico	  para	  los	  intereses	  de	  la	  escuela:	  
▪ Mejora	  de	  la	  imagen	  pública	  y	  el	  reconocimientos	  social.	  
▪ Captar	  a	  los	  mejores	  alumnos.	  
▪ Fidelizar	   a	   los	   usuarios	   de	   su	   servicio	   y	   convertir	   a	   los	   exalumnos	   en	  benefactores	  o	  voluntarios.	  
▪ Posicionarse	  en	  el	  mercado	  de	  educación	  superior	  internacional.	  
▪ Anticiparse	  y	  adaptarse	  a	  las	  necesidades	  del	  mercado	  para	  satisfacerlo.	  
▪ Detectar	   nuevos	   servicios	   destinados	   a	   nuevos	   mercados	   (empresas,	  exalumnos,	  alumnos	  internacionales).	  
▪ Optimizar	  el	  uso	  de	  recursos	  en	  busca	  de	  los	  objetivos	  marcados.	  
Contribución	  del	  Marketing	  estratégico	  en	  la	  escuela	  para	  la	  profesión:	  
▪ Mejora	   de	   la	   imagen	   de	   la	   profesión	   y	   del	   reconocimiento	   social	   del	  titulado,	  por	  estar	   ligado	  a	  una	   institución	  de	  prestigio	  siendo	  exalumno	  de	  esta.	  
▪ Beneficiarse	   de	   los	   nuevos	   servicios	   que	   ofrece	   la	   institución	   que	  satisfacen	  las	  necesidades	  del	  mercado	  laboral.	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▪ Conseguir	   un	   gran	   nivel	   de	   satisfacción	   tras	   el	   sacrificio	   que	   supone	   la	  exigencia	  de	  la	  titulación.	  
▪ Beneficiarse	  de	  los	  nuevos	  servicios	  destinados	  a	  exalumnos.	  
7.1.	  Análisis	  Contextual	  El	  análisis	  de	  los	  distintos	  entornos	  debe	  dar	  con	  las	  oportunidades	  y	  amenazas	  que	   el	   macroambiente	   ofrece.	   Por	   ejemplo,	   más	   recortes	   en	   la	   financiación	  pública	  o	  la	  crisis	  en	  el	  sector	  de	  la	  construcción	  y	  el	  descenso	  de	  recursos	  que	  aportaban	   empresas	   relacionadas	   podrían	   constituir	   una	   amenaza.	   También	  podría	   serlo,	   que	   las	   expectativas	   laborales	   (punto	   detectado	   en	   el	   apartado	   5	  como	   motivador	   del	   mercado	   de	   estudiantes)	   hagan	   descender	   las	  matriculaciones	  en	  la	  escuela.	  Por	   otro	   lado,	   la	   apertura	   internacional	   del	  mercado	   de	   educación	   superior	   al	  implantarse	  el	  plan	  Bolonia	  sería	  una	  oportunidad,	  como	  también	  la	  localización	  en	  Barcelona	  por	  su	  proyección	  internacional	  o	  la	  puesta	  en	  marcha	  del	  campus	  de	  excelencia	  BKC.	  	  En	  este	  apartado	  se	  considerarán	  los	  puntos	  fundamentales	  para	  la	  elaboración	  de	   un	   plan	   de	   marketing	   aportando.	   No	   pretende	   ser	   un	   estudio	   riguroso	  (obviamente	  no	   se	  disponen	  de	   los	  medios	  para	   realizar	  un	  plan	  de	  marketing	  estratégico),	   pero	   si	   un	   repaso	   del	   proceso	   por	   el	   cuál,	   la	   ETSECCPB	   puede	  detectar	   oportunidades	   y	   amenazas,	   considerar	   sus	   fortalezas	   y	   debilidades,	  plantear	  sus	  objetivos	  y	  desarrollar	  las	  estrategias	  que	  considere	  más	  oportunas.	  	  
7.2.	  Análisis	  interno	  El	   análisis	   de	   recursos	   cómo	   ya	   se	   planteó	   en	   el	   apartado	   4.2.	   consiste	   en	  determinar	  tanto	  los	  recursos	  tangibles	  como	  los	  intangibles.	  
7.2.1.	   Identidad	   institucional:	   La	   ETSECCPB	   debe	   determinar	   cuáles	   son	   sus	  valores	   y	   atributos	   característicos.	   En	   esta	   determinación	   se	  medirá	   la	   imagen	  que	  la	  escuela	  tiene	  considerando	  los	  atributos	  que	  se	  crean	  más	  significativos	  y	  valiosos	  para	  cada	  público	  y	  testeándolos	  en	  sus	  distintos	  mercados.	  Así,	  con	  un	  análisis	  de	  diferencial	  sistemático,	  la	  escuela	  puede	  comprobar	  que	  lejos	  esta	  del	  valor	  deseado	  en	  cada	  atributo.	  Así,	  por	  ejemplo,	  la	  escuela	  podría	  considerar	  que	  un	  alto	  la	  exigencia	  docente,	  la	  familiaridad	   (una	   relación	   cercana	   del	   profesorado	   con	   el	   alumnado),	   o	   la	  innovación	  (en	  el	  ámbito	  docente	  o	  investigador)	  son	  atributos	  de	  su	  identidad.	  Pero	  para	  comprobar	  realmente	   la	   fortaleza	  de	  estos	  recursos	  deberá	  hacer	  un	  estudio	  de	  su	  imagen.	  Puede	   ser	   útil	   para	   la	   institución,	   concluir	   el	   análisis	   de	   amenazas	   y	  oportunidades	  clasificándolas	  según	  dos	  parámetros:	  su	  impacto	  (ya	  sea	  positivo	  o	  negativo),	  y	  su	  probabilidad	  de	  ocurrencia.	  Esto	  permite	  tomar	  una	  decisión	  de	  que	   oportunidades	   aprovechar	   y	   que	   amenazas	   eludir	   (de	   gran	   impacto	   y	  altamente	  probables).	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7.2.2.	  El	  ciclo	  de	  vida:	  El	  ciclo	  de	  vida	  es	  algo	  muy	  difícil	  de	  determinar	  en	  el	  sistema	  universitario	  público	  español.	  De	  todos	  modos	  el	  ciclo	  de	  vida	  no	  es	  más	  que	  una	  comprobación	  de	  lo	  adaptable	  que	  es	  una	  institución	  a	  los	  cambios	  del	  mercado.	   Una	   institución	   que	   se	   mantiene	   un	   largo	   periodo	   en	   una	   etapa	   de	  madurez,	   demuestra	   que	   sabe	   adaptar	   sus	   servicios	   o	   que	   sabe	   determinar	   en	  que	  momentos	  es	  más	  oportuno	  invertir	  en	  promoción	  para	  penetrar	  más	  en	  el	  mercado.	  Un	   institución	  con	   repetidas	   fases	  de	  crecimiento	  puede	  ser	   signo	  de	  que	  es	  innovadora.	  Quizás,	  por	  la	  larga	  trayectoria	  que	  tiene	  se	  podría	  decir	  que	  la	  ETSECCPB,	  esta	  por	   ejemplo	   en	   una	   etapa	   de	   madurez	   .	   Si	   esto	   fuera	   así,	   la	   escuela	   podría	  plantear	   las	   estrategias	   más	   adecuadas	   según	   cuál	   sea	   el	   contexto	   fijándose	  sobretodo	   en	   las	   nuevas	   oportunidades.	   Por	   ejemplo,	   podría	   considerar	   que	  desarrollar	  un	  master	  en	  ingeniería	  ambiental	  o	  en	  alguna	  otra	  especialización	  es	  oportuno	   por	   la	   demanda	   de	   empresas	   de	   especialistas	   en	   este	   ámbito.	   Las	  oportunidades	  saldrán	  inevitablemente	  de	  análisis	  del	  contexto	  y	  de	  los	  procesos	  de	  información	  de	  mercado.	  
7.2.3.	   Potencial	   para	   la	   adaptación:	   Este	   recurso	   intangible,	   corresponde	   al	  conjunto	   de	   activos	   tanto	   materiales	   como	   humanos,	   con	   los	   que	   dispone	   la	  escuela,	   que	   le	   dotan	   de	   flexibilidad	   y	   adaptabilidad.	   Así	   pues,	   se	   incluirían	  	  instalaciones,	  materiales	  y	  sistemas,	  pero	  además	  otros	  aspecto	   tan	   intangibles	  como	   las	   habilidades	   del	   personal,	   su	   capacidad	   de	   trabajo	   en	   equipo,	   el	  liderazgo	   con	   el	   que	   se	   impulsan	   nuevos	   proyectos,	   la	   experiencia	   del	  profesorado,	  etc.	  	  
7.2.4.	  Sus	  recursos	  tangibles	  y	  activos	  de	  mercado:	  Este	  apartado	  quizás	  es	  el	  más	   sencillo	   de	   determinar,	   ya	   que	   supone	   hacer	   un	   inventario	   general	  considerando,	  fondos,	  personal,	  servicios,	  instalaciones,	  etc.	  
7.2.5.	  Los	  estudiantes:	  Cierto	  es	  que	  no	  se	  ha	  visto	  en	   la	  teoría	  estudiada	  este	  elemento	   como	   recurso	   de	   la	   institución	   educativa.	   Es	   incontestable	   que	   los	  estudiante	   somos	   los	   usuarios.	   Nos	   hacemos	   con	   su	   servicio	   que	   supone	   una	  inversión	  como	  ninguna	  otra	  para	  nuestro	  crecimiento	  personal	  y	  profesional,	  y	  encima,	  pagamos	  un	  precio	  público	  muy	  por	  debajo	  del	  valor	  real	  que	  cuesta	  el	  servicio	   (hablando	   claro	   está,	   de	   la	   ETSECCPB	   en	   particular	   y	   del	   universidad	  pública	  española	  en	  general).	  Pero	   los	   estudiantes,	   recibimos	  una	   formación	  que	  nos	   capacita	   en	   los	  últimos	  años	  de	  la	  carrera	  para	  contribuir	  en	  investigaciones	  desarrolladas	  por	  PDI	  por	  ejemplo.	  En	  ocasiones	  esta	  “contribución”	  la	  realizamos	  elaborando	  la	  tesina	  que	  en	  ocasiones	   forma	  parte	  de	   investigaciones	  más	   importantes	   (también	  sucede	  en	   muchas	   ocasiones	   que	   las	   tesinas	   no	   aportan	   ningún	   valor	   destacable	   a	   la	  escuela).	  La	  cuestión	  es	  que	  la	  escuela	  tiene	  un	  activo	  más	  en	  los	  estudiantes,	  y	  puede	  pensar	  medidas	  que	  contribuyan	  a	  su	  formación	  mientras	  que	  aprovecha	  realmente	   las	   capacidades	   desarrolladas	   por	   el	   estudiante	   (ofreciendo	   tesinas	  que	   contribuyan	   a	   la	   institución,	   potenciando	   que	   los	   estudiantes	   propongan	  estudios	   innovadores	   con	   los	   que	   pueda	   aprender	   en	   un	   campo	   de	   su	   interés,	  planes	  de	  empresas	  para	  impulsar	  a	  emprendedores,	  etc.).	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Para	   concluir	   el	   análisis	   interno,	   al	   igual	   que	   se	   hace	   con	   las	   oportunidades	   y	  amenazas,	  debería	  clasificar	  la	  escuela	  sus	  fortalezas	  y	  debilidades	  más	  grandes.	  Esto	   permitiría	   establecer	   que	   oportunidades	   son	  más	   factibles	   de	   aprovechar	  con	   los	   recursos	   disponibles.	   Por	   ejemplo,	   la	   escuela	   podría	   listar	   entre	   sus	  fortalezas	  más	  grandes	   la	  convicción	  firme	  de	  todos	  sus	  miembros	  en	   impulsar	  una	  gran	  oportunidad,	  cómo	  creo	  yo	  modestamente	  que	  es,	  un	  plan	  de	  marketing	  ambicioso,	  que	  siente	  las	  bases	  de	  lo	  que	  será	  tanto	  la	  escuela	  en	  el	  futuro,	  como	  la	  profesión	  que	  sus	  titulados	  ejercen.	  
DAFO	  El	  DAFO,	   cómo	   ya	   se	   ha	   comentado	   con	   anterioridad	   es	   una	   herramienta	  muy	  común	   en	   la	   planificación	   estratégica.	   El	   listado	   o	   matriz	   debe	   contener	   las	  Debilidades,	   Amenazas,	   Fortalezas,	   y	   Oportunidades	   más	   relevantes	   para	   la	  institución.	  
7.3.	  Formulación	  de	  Metas	  y	  Objetivos	  





Recuadro	  3:	  La	  visión	  de	  la	  ingeniería	  civil	  en	  2025	  según	  la	  ASCE	  	  Fuente:	  "The	  Vision	  for	  Civil	  
Engineering	  in	  2025";	  June	  2006;	  American	  Society	  of	  Civil	  Engineers	  (ASCE)	  Tal	  y	  como	  recoge	  el	  “Análisis	  estratégico	  del	  campo	  de	  actividad	  profesional	  del	  









Recuadro	  4:	  Los	  7	  Principios	  de	  Da	  Vinci	  La	  ETSECCPB,	  tiene,	  sea	  cuál	  sea	  la	  visión	  del	  futuro	  del	  ingeniero	  civil	  y	  su	  papel	  en	   la	   sociedad,	   una	   responsabilidad	   que	   debe	   ejercer	   anticipándose	   y	  adaptándose,	  para	  formar	  a	   los	   ingenieros	  actuales	  y	  futuros	  que	  demandará	  la	  sociedad.	  Es	  una	  vez	  más	  lo	  que	  el	  entorno	  reclama,	  lo	  que	  establece	  la	  posición	  de	   la	   institución,	   es	   decir	   lo	   que	   debe	   ser	   su	   identidad	   y	   la	   correspondiente	  imagen	  percibida	  por	  el	  público.	  	  	  
Meta	  ¿Qué	   es	   lo	   que	   hacemos	   en	   la	   actualidad?¿Qué	   deberíamos	   estar	   haciendo?	   En	  este	  apartado	  se	  determinarán	  que	  variables	  se	  deben	  enfatizar.	  ¿Esta	  la	  escuela	  
Entrusted	  by	  society	  
to	  create	  a	  sustainable	  world	  and	  
enhance	  the	  global	  quality	  of	  life,	  
civil	  engineers	  
serve	  competently,	  collaboratively,	  and	  ethically	  as	  master:	  
	  
1. Planners,	  designers,	  constructors,	  and	  operators	  of	  
society’s	  economic	  and	  social	  engine-­-­the	  built	  
environment;	  
2. Stewards	  of	  the	  natural	  environment	  and	  its	  resources;	  
3. Innovators	  and	  integrators	  of	  ideas	  and	  technology	  across	  
the	  public,	  private,	  and	  academic	  sectors;	  
4. Managers	  of	  risk	  and	  uncertainty	  caused	  by	  natural	  
events,	  accidents,	  and	  other	  threats;	  and	  
5. Leaders	  in	  discussions	  and	  decisions	  shaping	  public	  
environmental	  and	  infrastructure	  policy.	  	  
	  
1.	  Curiositá	  –	  sed	  insaciable	  de	  conocimiento	  y	  aprendizaje	  continuo.	  
2.	  Dimostrazione	  –	  aprendizaje	  con	  la	  experiencia	  
3.	  Sensazione	  –	  afinamiento	  de	  los	  sentidos	  
4.	  Sfumato	  –	  gestionar	  la	  ambigüedad	  y	  el	  cambio	  
5.	  Arte/Scienza	  –	  pensamiento	  holístico,	  equilibrio	  entre	  arte	  y	  ciencia,	  	   	   	  	  	  	  	  	  lógica	  e	  	  imaginación	  
6.	  Corporalitá	  –	  equilibrio	  entre	  cuerpo	  y	  mente	  
7.	  Connessione	  –	  interconexión	  de	  los	  conocimientos.	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interesada	   en	   aumentar	   su	   reputación	   nacional	   o	   internacional,	   considera	   que	  debe	  atraer	  a	  mejores	  estudiantes,	  debe	  mejorar	  la	  docencia,	  prefiere	  mejorar	  su	  servicio,	  debe	  posicionar	  mejor	  a	  sus	  titulados	  en	  el	  mercado	  laboral,	  debe	  dotar	  a	   sus	   estudiantes	   de	   mayores	   habilidades,	   debe	   aumentar	   su	   contribución	   al	  entorno	  social…?	  	  Metas,	  pueden	  haber	  muchas,	  pero	  el	  debate	  interno	  con	  los	  órganos	  consultivos	  y	   de	   gobierno	   formados	   por	   los	   miembros	   de	   la	   institución	   deben	   dar	   las	  prioridades	  tras	  haber	  estudiado	  los	  análisis	  internos	  y	  externos.	  	  
Objetivo	  Ya	   en	   este	   momento	   se	   fijan	   valores	   numéricos.	   Por	   ejemplo,	   si	   la	   meta	   es	  conseguir	  captar	  más	  estudiantes	  mejor	  cualificados,	  se	  puede	  establecer	  como	  objetivo,	  incrementar	  un	  15%	  el	  número	  de	  solicitudes	  en	  primera	  preferencia	  y	  un	  8%	  las	  notas	  de	  corte	  en	  las	  titulaciones.	  Si	  el	  objetivo	  es	  mejorar	  a	  calidad	  de	  servicio	   se	   pueden	   establecer	   indicadores	   y	   valores	   que	   permitan	  medir	   dicha	  calidad.	   Si	   se	   desea	   ofrecer	   a	   los	   titulados	   buenas	   salidas	   laborales,	   de	   puede	  medir	  tanto	  el	  índice	  de	  ocupación	  de	  los	  recién	  titulados	  como	  el	  sueldo	  base.	  Si	  se	  opta	  por	  aumentar	  la	  familiaridad	  y	  la	  reputación	  de	  la	  institución	  se	  pueden	  realizar	  encuestas	  que	  determinen	  estos	  factores,	  etc.	  
7.4.	  Formulación	  de	  Estrategias	  	  
7.4.1.	  Estrategia	  Académica	  En	  este	  apartado	  debemos	  posicionar	  los	  servicios	  actuales	  en	  la	  matriz	  BCG	  y	  comprobar	  si	  son	  interrogantes,	  estrellas,	  vacas	  o	  perros.	  Una	  vez	  clasificado	  el	  servicio	  sabremos	  cuál	  es	  la	  estrategia	  a	  seguir.	  Por	  ejemplo,	  si	  la	  demanda	  por	  estudiar	  caminos	  es	  creciente,	  y	  somos	  la	  única	  institución	  que	  ofrece	  estos	  estudios	  acaparando	  todo	  el	  mercado,	  no	  encontramos	  ante	  una	  estrella.	  Si	  de	  lo	  contrario	  no	  hay	  crecimiento	  de	  la	  demanda	  y	  no	  tenemos	  cuota	  de	  mercado	  de	  estudiantes,	  deberíamos	  retirar	  el	  servicio.	  Si	  la	  demanda	  por	  estudios	  de	  ingeniería	  medioambiental	  esta	  creciendo,	  podríamos	  invertir	  esfuerzos	  en	  promoción	  para	  aprovechar	  el	  tirón	  y	  ganar	  cuota	  de	  mercado	  en	  este	  master	  que	  ofrecemos,	  convirtiendo	  un	  posible	  interrogante	  en	  estrella.	  La	  cuestión	  aquí	  es	  analizar	  las	  posibilidades	  que	  nuestros	  servicios	  tienen	  para	  el	  mercado	  y	  actuar	  en	  esa	  base.	  
7.4.2.	  Estrategia	  de	  Oportunidad	  de	  servicios	  El	  análisis	  de	  oportunidades	  más	  probables	  y	  mayores	  fortalezas	  nos	  trae	  a	  este	  punto.	  Se	  listan	  ideas	  que	  surgen	  de	  hipótesis	  para	  ilustrar	  este	  apartado	  del	  plan.	  Por	  ejemplo,	  el	  contexto	  laboral	  de	  los	  titulados,	  los	  exalumnos	  en	  paro,	  puede	  llevar	  a	  establecer	  un	  servicio	  coaching	  para	  preparar	  a	  los	  titulados	  a	  afrontar	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entrevistas	  de	  trabajo,	  saber	  vender	  sus	  habilidades,	  comunicarse	  con	  efectividad…	  Quizás,	  la	  detección	  de	  oportunidades	  en	  mercados	  internacionales	  puede	  llevar	  a	  organizar	  seminarios	  en	  el	  extranjero	  (expansión	  geográfica)	  o	  recibir	  aquí	  a	  estos	  estudiantes	  internacionales	  aprovechando	  el	  atractivo	  de	  Barcelona	  para	  el	  público.	  
7.4.3.	  Estrategia	  competitiva	  Se	  debe	  resaltar	  aquí,	  cuál	  es	  la	  ventaja	  competitiva	  que	  ofrece	  nuestra	  escuela.	  El	  factor	  diferencial	  debe	  ser	  difícil	  de	  imitar	  y	  perdurable.	  En	  este	  sentido	  la	  imagen	  de	  la	  titulación	  de	  Ingeniero	  de	  Caminos	  pudo	  ser	  en	  su	  momento	  un	  factor	  diferencial	  de	  gran	  valor,	  pero	  en	  la	  actualidad	  debemos	  preguntarnos	  que	  puede	  ser	  valorado	  por	  los	  mercados	  como	  algo	  extraordinario.	  En	  este	  punto	  por	  ejemplo,	  tal	  y	  como	  afirma	  Kotler[7],	  la	  Universidad	  de	  Yale	  utilizó	  su	  imagen	  de	  “universidad	  más	  exigente	  y	  difícil”	  para	  atraer	  a	  alumnos	  con	  talento	  en	  busca	  de	  “retos”.	  Otras	  instituciones	  pueden	  atraer	  por	  tener	  unas	  instalaciones	  tremendamente	  modernas,	  o	  a	  los	  profesores	  más	  reconocidos	  para	  cursar	  un	  master.	  Otras	  escuelas	  presumen	  de	  tener	  la	  comunidad	  de	  alumni	  muy	  activa	  formando	  un	  gran	  club	  y	  con	  personalidades	  influyentes.	  	  La	  escuela	  de	  caminos	  tras	  el	  análisis	  de	  fortalezas	  puede	  ver	  que	  tiene	  un	  corporativismo	  extraordinario	  entre	  en	  sus	  titulados.	  O	  puede	  establecer	  que	  es	  la	  escuela	  con	  más	  proyección	  internacional	  tanto	  como	  para	  estudiar	  de	  intercambio	  como	  para	  trabajar	  en	  el	  extranjero.	  Conocer	  bien	  la	  oferta	  de	  los	  competidores	  y	  las	  preferencias	  del	  mercado	  debe	  sentar	  la	  estrategia	  en	  este	  sentido.	  
7.4.4.	  Estrategia	  de	  posicionamiento	  Analizar	  la	  posición	  actual	   Seleccionar	  la	  	  	  posición	  deseada	   Planear	  la	  estrategia	  conseguir	  la	  posición	   Implementar	  la	  estrategia	  	  ¿Que	  atributos	  se	  usan	  para	  comparan	  instituciones?	  Se	  considera	  una	  lista	  como:	  moderna,	  emprendedora,	  líder,	  exigente,	  rigurosa,	  grande,	  creativa…	  tras	  evaluar	  dónde	  sitúan	  los	  encuestados	  a	  la	  ETSECCPB	  podemos	  darnos	  cuanta	  de	  donde	  estamos	  y	  donde	  deberíamos	  estar	  para	  plantear	  una	  estrategia	  al	  respecto.	  Así,	  por	  ejemplo	  si	  no	  se	  nos	  considera	  una	  institución	  emprendedora,	  deberíamos	  realzar	  esta	  faceta	  en	  nuestras	  actuaciones.	  Si	  la	  escuela	  es	  percibida	  como	  distante,	  podemos	  plantear	  medidas	  que	  acerquen	  la	  institución	  a	  la	  sociedad	  o	  al	  mercado	  en	  cuestión.	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Cabe	  recordar,	  que	  la	  imagen	  también	  es	  una	  excelente	  herramienta	  en	  la	  estrategia	  competitiva.	  
7.4.5.	  Estrategia	  de	  mercados	  objetivo	  Siguiendo	   el	   análisis	   realizado	   en	   el	   capitulo	   5,	   el	   mercado	   objetivo	   de	  estudiantes	  de	  grado	  se	  caracteriza	  por	  su	  proximidad	  territorial,	  la	  importancia	  que	   tiene	   en	   su	   elección	   la	   salida	   laboral	   y	   la	   influencia	   de	   los	   agentes	   de	  recomendación.	  Si	  queremos	  restringir	  más	  el	  mercado	  objetivo	  para	  	  concentrar	  nuestros	  esfuerzos	  promocionales	  podríamos	  hallar	  maneras	  de	  identificar	  a	  los	  mejores	  alumnos	  de	  cada	  escuela.	   (por	  ejemplo,	  establecer	  un	  contacto	  con	   los	  profesores	  de	  institutos	  mediante	  los	  estudiantes	  actuales).	  
7.5.	  Diseño	  de	  la	  organización	  Personal,	  estructuras	  y	  cultura	  deben	  estar	  capacitadas	  para	  implementar	  el	  plan.	  Por	  ejemplo,	  si	  el	  plan	  de	  marketing	  incluye	  como	  meta	  la	  captación	  de	  alumnos,	  los	  responsables	  deben	  conocer	  las	  técnicas	  de	  promoción	  y	  ventas.	  También	  es	  recomendable	  que	  todos	  las	  funciones	  de	  marketing	  (Relaciones	  Públicas,	  atención	  al	  usuario,	  promociones,	  sistemas	  de	  información	  de	  marketing,	  comunicaciones	  institucionales,…)	  se	  encuentren	  aglutinadas	  y	  coordinadas	  para	  implementar	  el	  plan	  de	  manera	  integral.	  	  
7.6.	  Diseño	  del	  sistema	  Los	  sistemas	  y	  procesos	  deben	  posibilitar	  que	  los	  empleados	  se	  adapten	  a	  los	  cambios	  que	  se	  proponen	  en	  el	  plan.	  La	  orientación	  al	  servicio,	  la	  promoción	  de	  la	  marca	  ETSECCPB,	  la	  cura	  por	  la	  imagen	  y	  demás	  proposiciones	  deben	  establecerse	  con	  los	  sistemas	  oportunos	  que	  permitan	  más	  dedicación	  a	  estas	  variables.	  Igualmente,	  los	  sistemas	  de	  información	  de	  marketing	  y	  de	  monitorización	  del	  progreso	  también	  deben	  de	  ser	  diseñados	  e	  implementados.	  	  	  
7.7	  La	  estrategia	  de	  marketing	  
4.	  Estrategia	  de	  Marketing:	  Consiste	  en	  el	  conjunto	  de	  decisiones	  coordinadas	  para	  llevar	  a	  cabo	  las	  metas	  que	  nos	  proponemos	  con	  el	  plan.	  Esta	  estrategia	  debe	  de	  estar	  totalmente	  detallada	  en	  términos	  de	  las	  acciones	  concretas,	  los	  responsables	  de	  llevarlas	  a	  cabo,	  los	  objetivos	  de	  cada	  medida,	  su	  medición	  de	  resultados,	  la	  revisión	  del	  planteamiento.	  	  Por	  Ejemplo;	  Captar	  a	  estudiantes	  para	  los	  grados:	  	  
Mercados	  objetivo:	  estudiantes	  de	  Bachillerato	  científico-­‐técnico	  con	  mejores	  notas	  y	  de	  un	  entorno	  de	  X	  Km.	  (según	  el	  análisis	  de	  sensibilidad	  a	  la	  movilidad	  de	  cada	  comarca	  y	  de	  la	  competencia	  de	  instituciones	  locales)	  	  
Marketing	  Mix:	  	  	  
• Producto:	  Nuevos	  grados.	  
• Precio:	  Público.	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• Plaza:	  Educación	  presencial	  con	  gran	  importancia	  del	  trato	  personal.	  
• Promoción:	  Establecer	  contacto	  con	  profesores	  de	  instituto	  para	  ganar	  su	  recomendación;	   jornadas	   divulgativas	   en	   institutos;	   establecer	  innovaciones	   en	   jornadas	   de	   puertas	   abiertas	   (participación	   activa	   del	  alumnado);	   plantear	   promociones	   en	   ferias	   de	   manera	   estratégica;	  marketing	   directo	   (a	   estudiantes	   altamente	   cualificados);	   marketing	  digital;	   videos	   de	   divulgación	   en	   camins.media;	   RRPP	   con	   presencia	   en	  medios	  de	  comunicación	  masivos;	  eventos	  divulgativos	  para	  escuelas;	  etc.	  
• Personas:	  concienciación	  de	  la	  importancia	  del	  marketing	  y	  de	  su	  rol	  para	  el	  éxito	   institucional.	  Orientación	  al	  servicio,	  entrenamiento	  y	   formación	  especifica	  para	  tareas	  de	  marketing.	  	  Cada	  meta	  formulada	  deberá	  plantear	  una	  mezcla	  de	  marketing	  distinta.	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Conclusiones	  El	  marketing	  en	  el	  sector	  de	  la	  educación	  es	  una	  herramienta	  de	  gran	  potencial	  por	  desarrollar	  aún	  en	  el	  sistema	  universitario	  español.	  Quizás,	  hasta	  ahora	  no	  se	  había	  dado	  la	  necesidad	  de	  utilizar	  dicha	  herramienta	  ya	  que	  el	  sistema	  no	  está	  basado	  en	  la	  competencia.	  De	  todos	  modos,	  el	  mercado	  de	  educación	  superior	  es	  cada	  vez	  más	  internacional	  y	  competitivo,	  y	  al	  mismo	  tiempo,	  los	  recursos	  de	  las	  universidades	  públicas	  son	  hoy	  escasos.	  En	  este	  contexto	  el	  marketing	  educativo	  encuentra	  su	  razón	  de	  ser.	  La	   planificación	   estratégica	   es	   una	   herramienta	   habitual	   en	   la	   gestión	   de	  universidades	   que	   la	   han	   utilizado	   para	   impulsar	   planes	   de	   desarrollo	  institucional,	   o	   planes	   de	   internacionalización	   por	   ejemplo.	   Pero	   introducir	   el	  concepto	  del	  marketing	  en	  el	  proceso	  de	  planificación	  no	  es	  nada	  habitual	  y	  esto	  es	   realmente	   inexplicable	   si	   se	   tiene	  en	   cuenta	  que	   la	   función	  principal	  de	  una	  institución	   educativa	   es	  proveer	  un	   servicio,	   y	   sin	  proveerlo	  no	   tiene	   razón	  de	  ser,	  con	  lo	  cuál,	  cualquier	  planificación	  estratégica	  fracasaría	  si	  el	  mercado	  deja	  de	  querer	  el	  servicio	  que	  presta	  dicha	  institución.	  Una	   sistemática	   de	   orientación	   al	   mercado	   podría	   permitir	   que	   la	   institución	  fuera	   desarrollando	   los	   objetivos	   del	   plan	   estratégico	   ya	   que	   la	   orientación	   al	  mercado	   asegura	   que	   los	   servicios	   que	   ofrece	   la	   institución	   serán	   los	   que	   los	  usuarios	   reclaman.	   Pero	   esta	   orientación	   a	   lo	   que	   piden	   los	   mercados	   no	   es	  suficiente	  para	   subsistir	   cuando	   existe	   competencia	   y	   esta	   ofrece	   satisfacer	   las	  mismas	  necesidades,	  y	  encima,	  garantizar	   la	  satisfacción	  con	  el	   servicio.	  Con	   lo	  cuál,	  la	  competencia	  en	  el	  sector	  estalla	  y	  provoca	  inevitablemente	  la	  aplicación	  de	   toda	   la	   teoría	  del	  marketing	  de	   servicios,	   con	   el	   fin	  de	   asegurar	   el	   sustento	  básico	  de	  la	  institución	  educativa,	  los	  alumnos.	  	  Pero	   aún	   es	   más	   complejo	   el	   proceso,	   ya	   que	   en	   el	   mercado	   de	   la	   educación	  superior,	  el	  cliente	  no	  es	  sólo	  cliente.	  Ni	  siquiera	  cliente	  y	  promotor	  (a	  través	  del	  boca	   oreja	   tan	   deseado	   en	   cualquier	   estrategia	   de	   promoción).	   	   El	   usuario	   es	  cliente,	   promotor	   y	  muestra	   de	   calidad	  para	   empleadores.	   Con	   lo	   cuál	   entra	   la	  variable	  del	  talento	  y	  la	  exigencia	  interna	  para	  que	  la	  institución	  quede	  siempre	  en	  buen	  lugar	  representada	  por	  sus	  exalumnos	  y	  no	  sufra	  malas	  referencias,	  que	  le	  dificulten	  además	  dar	  salida	  laboral	  a	  sus	  estudiantes.	  Por	   todas	   las	   variables	   correlacionadas,	   mercados	   de	   estudiantes,	   alumnos,	  exalumnos,	   empresas,	   sociedad,	   competidores…	   es	   indispensable	   que	   el	  marketing	  se	  encargue	  de	  la	  gestión	  integral	  	  de	  un	  proceso	  que	  comienza	  con	  el	  posicionamiento	  de	  la	  institución	  ante	  el	  público	  general,	  continua	  con	  el	  primer	  contacto	   con	   el	   estudiante	   interesado	   durante	   campañas	   promocionales,	   se	  afianza	  consiguiendo	  su	  matriculación	  y	  se	  logra	  sobrepasando	  su	  satisfacción	  y	  manteniendo	  su	  fidelidad	  y	  contribución	  una	  vez	  titulado.	  Un	   proceso	   tan	   complejo	   requiere	   por	   lo	   tanto	   de	   una	   herramienta	   que	   lo	  sistematice,	   y	   esta	   no	   es	   otra	   que	   la	   planificación	   estratégica.	   	   La	   planificación	  estratégica	   sistematiza	   el	   proceso	   de	  manera	   que	   no	   se	   salten	   ninguna	   de	   las	  variables	   que	   influyen	   en	   el	   marketing.	   Se	   analiza	   el	   entorno	   en	   busca	   de	  oportunidades	   y	   amenazas,	   se	   analizan	   los	   recursos	   tangibles	   e	   intangibles	   y	  detectan	   las	   mayores	   fortalezas	   y	   debilidades,	   se	   definen	   las	   metas	   y	   los	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objetivos,	   se	   elaboran	   las	   estrategias	   que	   cubran	   los	   servicios	   académicos,	   las	  oportunidades	   de	   servicios,	   la	   competencia,	   el	   mercado	   y	   la	   posición.	   Y	  finalmente,	  se	  diseñan	  las	  estructuras	  y	  sistemas	  con	  los	  que	  se	  llevará	  acabo	  el	  plan.	   En	   cuanto	   a	   los	   sistemas,	   se	   debe	   destacar	   la	   fuente	   de	   alimentación	   del	  conjunto,	   los	   sistemas	   de	   información	   de	   marketing,	   que	   permitan	   detectar	  tendencias,	   definir	   las	   preferencias	   de	   los	   mercados	   y	   medir	   la	   calidad	   del	  servicio	  en	  busca	  de	  garantizar	  la	  satisfacción.	  La	   ETSECCPB	   hasta	   el	   momento	   no	   ha	   requerido	   del	   marketing	   para	   captar	  alumnos	   con	   talento	   que	   mantengan	   su	   buena	   reputación.	   De	   todos	   modos,	  aunque	   captar	   de	   manera	   proactiva	   a	   alumnos	   no	   sea	   una	   necesidad,	   el	  marketing	  puede	   llevar	  a	   la	  ETSECCPB	  a	  entrar	  en	  un	  ciclo	  de	  crecimiento	  tras	  otro	   a	   través	   de	   la	   detección	   de	   nuevos	   servicios,	   a	   aumentar	   su	   prestigio	   y	  reputación	   a	   través	   de	   un	   sistema	   de	   gestión	   de	   calidad	   total	   y	   a	   ganarse	   la	  gratitud	  unánime	  por	   el	   servicio	   prestado	   convirtiéndonos	   a	   los	   exalumnos	   en	  voluntarios	  o	  donantes.	  	  
-­Los	  arquitectos	  saben	  más	  de	  marketing	  que	  nosotros.-­	  
	  
Ángel	  Aparicio	  	  
Catedrático	  de	  puentes	  en	  la	  ETSECCPB	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